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Management Summary 
Auch die öffentliche Hand muss sich den neuen Anforderungen der Wirtschaft stellen 
und unternehmerisches Denken beweisen. Steuergelder müssen sorgfältig verwaltet 
werden. Deshalb finden bewährte Führungsinstrumente aus der Privatwirtschaft zuneh-
mend Anwendung im öffentlichen Bereich. Druck kann aber auch Innovation fördern. 
Diese Arbeit zeigt auf, dass Prozessmanagement ein wichtiger Ausgangspunkt für eine 
moderne und kundenorientierte öffentliche Verwaltung ist und unterstützt die zwingende 
Umsetzung der New Public Management (NPM), des Harmonisierten Rechnungsmodells2 
(HRM2) bzw. die Einführung eines Internen Kontrollsystems (IKS). 
Im folgenden Kapitel werden im ersten Teil die wichtigsten Grundlagen des Prozessmanage-
ments für eine öffentliche Organisation erörtert. Es werden Begriffe geklärt und Zusammenhän-
ge aufgezeigt. Die Bedeutung von Prozessmanagement in der Verwaltung wird deutlich. 
Im zweiten Teil wird für die Schulverwaltung der Sekundarstufe Uster (SSU), einer öffentlichen 
Schule, eine Pilotphase durchgeführt, um Erfahrungen und Argumente zu sammeln, um das 
Prozessmanagement auf die ganze SSU zu erweitern. In dieser Phase werden exemplarisch 
mit der kommerziellen Software ADONIS für Prozessmodellierung von der BOC Group eine 
Prozesslandkarte der gesamten Organisation der Sekundarstufe Uster (SSU) sowie drei Pro-
zesse designt. 
Die Pilotphase wird mit einer Präsentation der Ergebnisse vor der Schulpflege der Sekundarstu-
fe Uster und mit einem Projektauftrag abgeschlossen. Ziel des Projektauftrages ist es, alle Pro-
zesse der Sekundarstufe Uster, welche den Unterricht unterstützen, sowohl auf der strategi-
schen, als auch auf der operativen Ebene abzubilden, um ein wirkungsvolles und nachhaltiges 
Instrument zu entwickeln, welches die gesetzlichen Vorgaben des Kantons erfüllt (Einführung 
eines Internen Kontrollsystems und eines umfassenden Risikomanagements sowie die Entwick-
lung einer Balanced Scorecard (BSC). 
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Vorwort 
Ein wenig erfreulicher Beginn meiner Arbeit in Uster und ein daraus resultierender  
Entschluss.  
Eine neue Anstellung, eine neue Herausforderung und kein Überblick. Viel Tatendrang, leider 
kein roter Faden. Weil ich die Abläufe nicht kenne, im Wirrwarr von Dokumenten das entspre-
chende Formular nicht finde, verliere ich für eine einfache Aufgabe eine Unmenge Zeit. Das 
Gefühl von Orientierungslosigkeit wächst und mit ihr die Angst zu versagen nimmt zu. Deshalb 
ist für mich Prozessmanagement primär wichtig geworden. Es hilft mir den Überblick zu ge-
winnen und zu bewahren. Es gibt mir Sicherheit. 
Ein altes geflügeltes Wort, welches zu meinem Motto wurde, und meine Absicht es  
umzusetzen: „Wissen ist Macht“ (Francis Bacon, 1561-1626). 
Nur wenn Wissen geteilt wird, ist Weiterentwicklung in einem Unternehmen möglich. Prozess-
management kann explizites und bis zu einem gewissen Grad auch implizites Wissen abbilden 
und damit ein Unternehmen fördern. Wissensmanagement ist für mich die Grundstrategie, um 
dem schnellen Wandel unserer heutigen Gesellschaft Gerecht zu werden und mit der wachsen-
den Zahl von Daten umgehen zu können oder gemäss Vetter, H. und Musmann C. (Stei-
ger/Lippmann, „Handbuch Angewandte Psychologie“, Kap. 15, Teil 15.3).  
Zitat: 
„Längerfristig werden nur diejenigen Unternehmen erfolgreich sein, die sich schnell an 
veränderte Umfeldbedingungen anpassen können, oder mit anderen Worten, die als Or-
ganisation eine hohe Lernfähigkeit haben. Organisationen, die rasch lernen können, 
werden entscheidende Wettbewerbsvorteile haben.“  
Ich will mit den Prozessbeschreibungen helfen eine Wissens-Bibliothek für die Sekundarstufe 
Uster aufzubauen. Das Wissen, das ich mir mit meiner Weiterbildung am Institut für Angewand-
te Psychologie (IAP) erarbeitet habe, soll in meiner Organisation umgesetzt und weitergegeben 
werden. Aus dieser Absicht entsteht meine Arbeit.  
Dank 
Für die wertvolle Unterstützung, die ich von meinen Mitarbeitenden der Schulverwaltung erfah-
ren durfte, insbesondere von Erika Roost, die das erste Lektorat übernommen hat, möchte ich 
ganz herzlich danken. Für das zweite Lektorat möchte ich Herr Hans Brunner einen ganz gros-
sen Dank aussprechen. Danken möchte ich auch allen meinen Interviewpartnern und Inter-
viewpartnerinnen. Im speziellen sind dies: Herr Hanspeter Schneider, Herr Beat Binder und 
Herr Benno Häfliger, die mir mit ihrem Fachwissen grosse Dienste geleistet haben. Ein beson-
derer Dank geht an meinen Studienberater, Herrn Jan Rauch, der mir stets wohlwollend zur 
Seite stand.   
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A. Einleitung und Beschreibung der Sekundarstufe Uster  
Die Sekundarschule Uster (SSU) ist eine eigenständige Schulgemeinde. Sie wird strategisch 
von 9 gewählten Schulpflegerinnen und Schulpflegern geführt. Die Schulleitenden und die 
Schulverwaltung sind für den operativen Bereich zuständig. Zur Sekundarschule Uster gehören 
6 Schuleinheiten: 4 Schulhäuser auf der Sekundarstufe I1 (davon die Kunst- und Sporttalent-
schule Zürcher Oberland), ein Berufsvorbereitungsjahr2 (BWS Uster) und eine Auszeit Schule 
(spur+). Zurzeit besuchen rund 650 Schüler/innen die Sekundarstufe I und 240 Schüler/innen 
das Berufsvorbereitungsjahr, Zahl steigend. Die Sekundarstufe Uster beschäftigt über 120 
Lehrpersonen. 
Die SSU besitzt heute weder ein Organisations- noch ein Prozesshandbuch. Nur zwei Abläufe 
sind rudimentär beschrieben: der Voranschlag- und der Jahresrechnung/Geschäftsbericht-
Prozess. Das gültige Organisationshandbuch umfasst Reglemente und Konzepte, welche stetig 
geprüft werden müssen. Bis heute gab es keinen zwingenden Grund sich mit der Einführung 
von Prozessmanagement zu befassen, über dies fehlten die gesetzlichen Grundlagen. Eine 
Reihe von gesetzlichen Vorkehrungen wurden nun vom Kanton in den letzten Jahren getroffen, 
um neue Instrumente einzuführen. Es handelt sich um Führungsinstrumente, die sich bereits in 
der Privatwirtschaft bewährt haben und für die Gemeinden angepasst wurden. Der Fahrplan 
vom Kanton ist grosszügig (10 Jahre), aber der Wirtschaftsdruck auf die Gemeinden steigt und 
zwingt sie, diesen grundlegenden Wandel so schnell wie möglich umzusetzen. Unternehmeri-
sches Denken ist nun gefragt.  
Dies trifft auch für die öffentlichen Schulen zu. Die Nähe zum Arbeitsmarkt bzw. die Konkur-
renzsituation zu Privatschulen oder anderen Brückenangeboten vom Kanton verlangt auch von 
unseren sogenannten „besonderen Schulen der SSU“ (die Kunst- und Sportschule Zürcher 
Oberland KuSs ZO, Berufswahlschule BWS Uster und spur+) neue Unternehmungsstrategien. 
Die Schulverwaltung der Sekundarstufe Uster verwaltet die erwähnten sechs Schuleinheiten mit 
360 Stellenprozenten. Sie ist in Ressorts gegliedert. Dadurch stagniert das Wissen. Ausfälle 
lähmen die Organisation. Mit der Einführung von Prozessmanagement erhoffe ich mir für die 
Schulverwaltung ein besseres Wissensmanagement, mehr Effizienz und Wirtschaftlichkeit. Zu-
dem erfüllt Prozessmanagement die neuen Anforderungen des Kantons.  
Für meine letzte Projektarbeit „Ein Risikomanagement für die SSU“ habe ich einen Risikokata-
log erstellt. In diesem Rahmen wurde ein erhebliches strategisches Risiko identifiziert. In den 
nächsten vier Jahren muss die SSU mit einem grossen Führungswechsel rechnen (von 16 Ka-
derstellen, werden mindestens 10 Stellen vakant werden). Viel Wissen wird verloren gehen. 
Prozessbeschreibungen könnten einen Teil dieses Wissens auffangen.  
                                                 
1 
Sekundarstufe I = obligatorische Schulzeit (1. bis 9. Klasse)
 
2
 ehemaliges freiwilliges 10. Schuljahr 
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Die Schulpflege der SSU führt seit drei Amtszeiten das Ressort „Qualität und Personelles“. Das 
Qualitätskonzept wurde im Jahr 2008 von der Schulpflege verabschiedet und setzt den Fokus 
auf den Unterricht. Eine Überarbeitung ist aufgegleist. Es bietet sich nun die Möglichkeit, dieses 
auf alle Bereiche der SSU zu erweitern. Eine Übersicht der SSU-Prozesse wäre dazu sehr dien-
lich.  
Uster ist die drittgrösste Gemeinde im Kanton Zürich mit einem grossen Wachstumspotential 
(zurzeit 33‘000 Einwohner/Einwohnerinnen). Die SSU ist innerhalb der politischen Gemeinde 
Uster eine eigenständige Schulgemeinde, welche von Gesetzes wegen in die Einheitsgemeinde 
überführt werden müsste. Findet dieser Schritt statt, ist es wichtig, dass die Prozessmanage-
ment-Lösung der SSU mit jener der politischen Gemeinde kompatibel ist.  
B. Problemstellung, Zieldefinition, Hypothesen und Abgrenzung 
B.1 Problemstellung 
Knappe Kassen zwingen die Kantone verschärfte Reformen einzuführen. Die öffentlichen Ver-
waltungen müssen sich kostenbewusst verhalten und Wirksamkeit beweisen. Der Erfolg in an-
deren Gemeinden hat gezeigt, dass es sich für die öffentliche Hand lohnt, sich von bürokrati-
schen Strukturen zu lösen und neue Wege einzuschlagen. Mit der Einführung von New Public 
Management (NPM) bewegen sich die Gemeinden hin zu „öffentlichen Dienstleistungsunter-
nehmen“, indem sie versuchen 
 eine starke Kundenorientierung zu zeigen (Serviceorientierung) 
 die Verantwortungen und Kompetenzen zu verteilen 
 privatwirtschaftliche Managementkonzepte und 
 betriebswirtschaftliche Instrumente einzusetzen 
Die Stadt Uster und die Sekundarstufe Uster haben bereits die ersten Schritte bewältigt. Sie 
haben das New Public Management (NPM) und das Harmonisierte Rechnungsmodell 1 (HRM1) 
eingeführt. Für eine umfassende Umsetzung aller NPM-Instrumente sowie für das Harmonisier-
te Rechnungsmodell 2 (HRM2) ist ein Prozessmanagement wichtig.  
B.2 Zielsetzung 
Mit dieser Arbeit soll die erste Pilotphase initialisiert werden, damit die Sekundarstufe Uster 
(SSU) mittelfristig (innerhalb von vier Jahren, Ende Amtszeit 2014 - 2018) eine schulübergrei-
fende Prozesslandschaft entwickeln kann. Das Ziel dieser Arbeit ist es, in einer ersten Phase 
eine Testumgebung zu entwickeln, die mit der politischen Gemeinde kompatibel ist. Der erste 
Bereich, der abgebildet wird, ist die Schulverwaltung der SSU, weil sie in meiner Verantwortung 
steht.   
Die Ergebnisse werden am 17. März 2015 der Schulpflege vorgestellt. Daraus soll ein „Pro-
grammauftrag“ resultieren, damit weitere Einheiten der SSU ihre Prozesse modellieren.  
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Hinweis: Füermann, T. (2014, S. 23) bezeichnet die Umsetzung von Prozessmanagement be-
wusst nicht als „Projekt“ sondern als „Programm“, weil es im Gegensatz zu einem Projekt kein 
Ende hat (kontinuierliche Weiterentwicklung).  
B.3 Abgrenzung 
Eine konkrete Umsetzung des Prozessmanagements besteht hauptsächlich aus vier Phasen: 
 Infrastruktur einrichten (Initiierungsphase) 
 Prozesse beschreiben (Realisierungsphase) 
 Prozesse lenken (Stabilisierungsphase) 
 Prozesse verbessern (Exzellenzphase) 
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 Zeit 
Diese Arbeit hat nicht zum Ziel, das Prozessmanagement für die SSU definitiv umzusetzen. 
Dazu ist ein verbindlicher Entscheid der Schulpflege nötig. Es soll in erster Linie eine Ent-
scheidungshilfe mit einer Pilotphase angeboten werden, welche für die Schulpflege und die 
Schulleitenden wichtige Argumente, Informationen und Ansätze sammelt und eine mögliche 
digitale Umsetzung vorstellt.  
Deshalb werde ich in einem ersten Schritt (Teil 1) die Bedeutung des Prozessmanagements 
für die öffentliche Hand recherchieren und versuchen mit Interviews und Erhebungen die Fra-
genstellungen und Hypothesen zu beantworten.  
Anschliessend soll im zweiten Teil (Teil 2) das Prozessmanagement in meinem Verantwor-
tungsbereich, der Schulverwaltung der SSU, exemplarisch aufgebaut werden, um die Vorteile 
einer digitalen Lösung aufzuzeigen. Dazu werde ich aus zeitlichen Gründen mit meiner Pi-
lotphase nur die Initiierungsphase skizzieren und einen Teil der Realisierungsphase in Angriff 
nehmen. Mit dem gesteckten Zeitrahmen ist es nicht möglich das Prozessmanagement in allen 
Leistungsgruppen umzusetzen. Aus diesem Grund werde ich mit der Prozesslandkarte nur 
die Gesamtorganisation (Hauptebene) abbilden, die Infrastruktur für die Schulverwaltung 
einrichten und maximal drei Prozesse der Schulverwaltung designen. Die Wahl der Pro-
zessmanagement-Software ist nicht Thema dieser Arbeit, weil das Produkt von der politischen 
Gemeinde im Vorfeld evaluiert und eingekauft wurde. Die Sekundarstufe Uster profitiert damit 
von einer kostengünstigen Lösung, welche den Normen der politischen Gemeinde entspricht.  
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B.4 Fragestellungen  
Mit dieser Arbeit stehen folgende Fragestellungen im Vordergrund: 
Für Teil 1: 
 Welche Bedeutung hat Prozessmanagement für die Schulverwaltung der SSU? 
 Kann dieses Instrument aus der Privatwirtschaft 1:1 für die öffentliche Verwaltung über-
nommen werden? 
 Verändert Prozessmanagement die Struktur der Organisation? 
 Können das explizite und das implizite Wissen der Organisation mit Prozessmanagement 
gesichert werden? 
 Können damit weitere Kontrollinstrumente darauf aufgebaut werden (RM, IKS, BSC usw.)? 
Für Teil 2: 
 Sind die gesetzlichen Vorgaben von HRM2 (z.B. IKS) mit ADONIS umsetzbar? 
 Ist die Lösung von der BOC Group, ADONIS, eine flexible Lösung für unsere Schulgemein-
de und hat sie Wachstumspotential? 
 Ist ADONIS von der BOC Group eine benutzerfreundliche (selbsterklärende) Lösung? 
 Mit welchem Initialaufwand muss die Schulverwaltung der Sekundarstufe rechnen (Kosten, 
Ressourcen, Knowhow, Zeitrahmen usw.) um ADONIS anwenden zu können? 
 Kann die entwickelte Grundstruktur mit ADONIS ein Qualitätsmanagement-Konzept, wie 
z.B. die ISO-Zertifizierung ISO 29990, unterstützen? 
 Kann damit eine Effizienzsteigerung und Optimierung innerhalb der Schulverwaltung erzielt 
werden? 
 Besteht die Möglichkeit ein einheitliches Produkt mit der Stadt Uster zu entwickeln? 
 Können ähnliche Prozesse mit anderen Schulgemeinden ausgetauscht werden? 
Die Antworten dieser Fragen bilden die Grundlage einer Veranstaltung, die am 17. März 2015, 
für die Schulpflege der SSU und die Vertretern und Vertreterinnen von Schulgemeinden durch-
geführt werden soll. 
B.5 Hypothesen 
Im Kontakt mit anderen Schulgemeinden und der Voraussetzung, dass alle öffentlichen Zürcher 
Schulgemeinden über die gleichen gesetzlichen Grundlagen verfügen, habe ich folgende Hypo-
thesen entwickelt: 
 Prozessmanagement ist in den Zürcher Schulgemeinden nicht vollständig umgesetzt. 
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 Dies führt dazu, dass Führungsinstrumente (wie Risikomanagement, Internes Kontrollsys-
tem, etc.) in den Schulgemeinden praktisch noch nicht implementiert sind. 
 Schulgemeinden im Zürcher Oberland (wahrscheinlich im ganzen Kanton Zürich) besitzen 
vereinzelte Prozessbeschreibungen auf Papier, aber wenige nutzen eine digitale Lösung. 
 Da in allen Zürcher Schulgemeinden die gleichen gesetzlichen Vorgaben gelten und die 
Vorschriften der Bildungsdirektion bzw. des Volksschulamtes (VSA) oder Mittelschul- und 
Berufsbildungsamtes (MBA) befolgt werden müssen, ist die Mehrheit der Prozesse in den 
Zürcher Schulverwaltungen gleich. 
 Die Prozessbeschreibungen für die Sekundarstufe Uster können von anderen Schulge-
meinden genutzt werden (und umgekehrt). 
B.6 Grundlegende Überlegungen, Wahl der Methoden 
Mit einer vertieften Lektüre (siehe Literaturverzeichnis) sowie unter Hinzuziehung von gesetzli-
chen Grundlagen will ich das Thema vertiefen und wichtige Aspekte beleuchten. 
Zudem werden Erhebungen und Interviews mit Schulverwaltungsmitarbeitenden der SSU, Ver-
antwortlichen von anderen Schulgemeinden, Schlüsselfiguren einer Schule mit Prozessma-
nagement und Experten durchgeführt. Besonders wichtig erachte ich den Hinweis von Abend-
schein, J. und Knodel, M. (2012, S. 13). Ich zitiere:   
„Die Neuausrichtung der Prozesse ist nur erfolgreich, wenn die betroffenen Mitarbeiter 
frühzeitig und intensiv in die Prozessoptimierung eingebunden werden. Denn auf diese 
Weise fliesst nicht nur das Know-how der Mitarbeiter ein, auch die Motivation und das 
Commitment der Mitarbeiter werden gesteigert.“ 
Aus diesem Grund werde ich meine Mitarbeitenden von Anfang an bei der Entwicklung des 
Prozessmanagements einbeziehen. 
Ich werde das Prozessmanagement so vorbereiten, dass ich das Interne Kontrollsystem von 
Anfang an in die Prozessmanagement-Landschaft einbinden kann. Das Gemeindeamt des Kan-
tons Zürich, Abteilung Finanzen lässt hier viel Freiraum, gemäss Dokument „Internes Kontroll-
system – Eine Wegleitung für die Exekutive und Verwaltungsführung“ vom Juni 2008. Zitat: 
„Das Thema IKS wird sehr unterschiedlich aufgefasst. Von einem erweiterten Terminka-
lender bis hin zu einem umfassenden Qualitätsmanagement mit ausführlichen Prozess-
beschreibungen wird fast alles in diesen Begriff hineininterpretiert. Entsprechend unter-
schiedlich und ungleich ausgebaut zeigt sich im Moment die Anwendung des IKS in den 
Zürcherischen Gemeinden. Wirft man einen Blick in die Privatwirtschaft, so äussert sich 
das revidierte Obligationenrecht unter Art. 728a Abs. 1 Ziff.3 und Abs. 2 sehr allgemein 
zum Thema und lässt bezüglich der Anforderungen die betroffenen Unternehmen und 
die Prüfungsgesellschaften weitgehend im Unklaren.“ 
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Teil 1 Prozessmanagement - Grundlegendes 
1. Von der Organisation zum Prozessmanagement  
Für mein besseres Verständnis habe ich grundlegende Begriffe der Organisationstheorie sowie 
des Prozessmanagements studiert. In seinem Buch schreibt Vahs, D. (2007, S. 215):  
„Im Mittelpunkt des klassischen Analyse-Synthese-Konzepts steht die Gestaltung der 
Aufbauorganisation durch die analytische Zerlegung einer Gesamtaufgabe in Teilaufga-
ben, deren Zusammenfassung zu organisatorischen Einheiten und die Bildung einer 
formalen Stellenhierarchie.“  
Die Produktivitätssteigerung wird erreicht, indem anhand einer Arbeitssynthese Arbeitsgänge zu 
Arbeitsprozessen, z.B. nach den drei Kriterien von Kosiol, E. (1976, S. 212 ff.), simultan zu-
sammengeführt werden: personale -, räumliche - oder zeitliche Synthese. Dies führt zu einer 
Ablauforganisation, die darauf zielt Arbeitsabläufe - „Prozesse“ - optimal zu gestalten unter Be-
rücksichtigung der Arbeitsmenge und der verfügbaren Ressourcen. In der Organisationspraxis 
werden die Ergebnisse oft in Ablaufdiagrammen oder/und Prozessbeschreibungen festgehal-
ten. Dieser Ansatz kann aber stellenübergreifende Abläufe oft nicht ausreichend darstellen. 
Diese werden erst nachträglich in die Aufbaustruktur „hineingeplant“. Dies führt zu Steuerungs-
problemen und zieht einen erheblichen Koordinations- und Regelungsbedarf nach sich. Vahs, 
D. (2007, S. 216-217) schreibt:  
„Das Ressortdenken und die Intransparenz der betrieblichen Abläufe führen zu „operati-
ven Inseln“. (…) Die Wettbewerbs- und die Überlebensfähigkeit von Unternehmen hän-
gen heute aber mehr denn je von der schnellen, fehlerfreien, flexiblen und kostengünsti-
gen Abwicklung der auf den externen Kunden gerichteten Geschäftsprozesse ab. Die 
Kundenzufriedenheit rückt dabei immer mehr in den Blickpunkt der verantwortlichen Füh-
rungskräfte. Deshalb gewinnt die Prozessorientierung in allen Branchen zunehmend an 
Bedeutung.“ 
Wird die Prozessorientierung mit entsprechenden Massnahmen umgesetzt, spricht man von 
Prozessmanagement. 
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2. Begriffe klären: Prozessmodelle, Prozessmanagement, Prozess…  
Dieser Grundgedanke von Vahs, D. (2007) findet sich auch im Regelkreis nach Deming, W.E. 
(1982, S. 88), dem sogenannten PDCA-Zyklus, der aus folgenden Schritten besteht und seine 
Ursprünge aus der Qualitätssicherung hat: PLAN (Wie soll es sein?), DO (Was tun wir und 
wie?), CHECK (Was wurde erreicht?) und ACT (Was ist noch zu tun?). Daraus entstanden zwei 
bekannte Referenzmodelle: das Modell eines prozessorientierten Qualitätsmanagementsys-
tems (ISO 9001) und das erweiterte Modell eines prozessbasierten Qualitätsmanagementsys-
tems (ISO 9004). Diese Prozessmodelle stellen die Wertschöpfungskette der Prozesse und 
Aktivitäten eines Unternehmens dar und zeigen, was im organisatorischen Umfeld des Unter-
nehmens zu beachten ist. Sie sind als eine Orientierungshilfe und Handlungsanleitung zu ver-
stehen.  
Nachstehend das Prozessmodell 
eines prozessorientierten Qualitäts-
managementsystems (Quelle: DIN 
EN ISO 9001:2008, S. 8). 
Damit lässt sich die enge Beziehung 
zwischen Qualitäts- und Prozessma-
nagement aufzeigen. ISO-zertifizierte 
Betriebe sind prozessorientiert.  
Bereits in den 80er Jahren wurden 
die Vorteile der prozessorientierten 
Organisationen diskutiert, aber der 
Durchbruch kam mit der „Zertifizie-
rungswelle“, welche die DIN ISO 
9000 ausgelöst hat. 
Daher sieht Vahs, D. (2007, S. 218) den Prozess nicht nur als eine Verkettung von Tätigkeiten, 
mit denen ein bestimmtes Ziel erreicht werden soll. Kosten, Qualität, Kundenzufriedenheit und 
Innovation steuern ebenfalls das Ziel, er sagt: 
„Unter dem Prozessmanagement sind alle planerischen, organisatorischen und kontrol-
lierenden Massnahmen zur zielgerichteten Steuerung der Wertschöpfungskette eines 
Unternehmens im Hinblick auf die Zielsetzungen Kosten, Zeit, Qualität, Innovationsfähig-
keit und Kundenzufriedenheit zu verstehen (vgl. Gaitanides, M./Scholz, R./Vrohlings, A. 
1994 S. 3).“ 
Für Abendschein, J. und Knodel, M. (2012, S. 12), bildet Prozessmanagement folgendes: 
Abbildung 1: Modell eines prozessorientierten  
Qualitätsmanagementsystems nach ISO 9001:2008 
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Abbildung 2: Prozessarten nach EN ISO 9000 ff, erstellt von N. Curcuruto 
„die Schnittstelle zwischen den Unternehmensstrategien und der daraus abgeleiteten 
(Neu-)Gestaltung der Prozesse: Prozessmanagement ist demnach ein systematischer 
Ansatz, um sowohl manuelle als auch maschinelle Prozesse zu erfassen, zu gestalten, 
zu dokumentieren, zu messen, zu überwachen, zu steuern und zu optimieren – und dies 
mit dem Ziel, die abgestimmten Prozessziele zu erreichen.“ 
Prozessmanagement ist also ein zentrales Führungsinstrument, das sich mit der Identifikation, 
Gestaltung, Dokumentation, Implementierung, Steuerung und Verbesserung von Geschäftspro-
zessen beschäftigt. Es ist eine ganzheitliche Betrachtung, die sich nicht nur für technische Fra-
gestellungen interessiert, sondern insbesondere organisatorische Aspekte, wie die strategische 
Ausrichtung, die Organisationskultur oder die Einbindung und Führung von Prozessbeteiligten 
in den Mittelpunkt setzt. Daraus entsteht eine Prozessorganisation. 
In einer Prozessorganisation ist ein 
Unternehmen durchgehend nach 
Geschäftsprozessen modelliert. In 
der Regel können ungefähr 80% bis 
90% aller Unternehmensaktivitäten 
in drei Prozessarten unterteilt wer-
den: Führungsprozesse (z.B. Len-
kungsprozesse), Kernprozesse (z.B. 
Produktionsprozesse) und Unterstüt-
zungsprozesse (z.B. Rechnungswe-
senprozesse). Die restlichen Aktivitäten bestehen aus Aufgaben und Arbeitsschritte. Alle drei 
Arten müssen in einem Prozessmodell enthalten sein. Abendschein, J. und Knodel, M. (2012, 
S.18) nennen noch eine vierte Prozessart: „Schlüsselprozesse“. Vahs, D. (2014, S. 228) nennt 
sie „kritische Prozesse“. Darunter werden Prozesse verstanden, die eine hohe Bedeutung für 
den Unternehmenserfolg und für die externen Kunden besitzen und eine kritische Auswirkung 
auf das ganze Unternehmen haben können. Als Schlüsselprozesse oder kritische Prozesse 
bezeichnet man also Prozesse, die eine hohe Bedeutung für die Zufriedenheit externer Kunden 
besitzen, einen wichtigen Beitrag zur Erreichung/Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen leisten 
und/oder sehr viele Ressourcen in Anspruch nehmen. Wie die Grafik „Prozessarten“ zeigt, be-
steht das System aus Aktivitäten, die über einen durchgängigen Leistungsfluss miteinander 
verknüpft sind und in einer klar definierten Folgebeziehung zueinander stehen. Alle Prozesse 
richten sich nach dem Kunden aus.  
In dieser Betrachtungsweise ist der horizontale ganzheitliche Blick auf das Unternehmen das 
zentrale Element (im Gegensatz zur vertikalen hierarchischen Sichtweise). Es werden Prozesse 
betrachtet. Dies bedeutet für die Sekundarstufe Uster, dass der Schüler/die Schülerin im Mittel-
punkt steht, der/die von der Primarschule in die Sekundarschule übertritt und mit einer An-
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schlusslösung entlassen wird. Die horizontale Betrachtung reicht über die Unternehmensgren-
zen hinaus und bezieht neben dem Kunden auch die Lieferanten mit ein – in unserem Fall die 
Primarschule. Durch den Perspektivenwechsel wird die Aufbauorganisation (Schulpflege, 
Schulleitende, Lehrpersonen, Schulverwaltung) in den Hintergrund gerückt und der Fokus auf 
die Ablauforganisation bzw. Prozessorganisation gelegt (der Schüler/die Schülerin und sei-
ne/ihre Interessen). Die zentrale Fragestellung „Wer macht was, wann, wie und womit?“ ermög-
licht die Erkennung der eigenen Wertschöpfungsprozesse, diese gezielt zu verbessern und den 
Einsatz von interessanten Kontrollinstrumenten, wie zum Beispiel ein Internes Kontrollsystem 
oder eine Balanced Scorecard zu erwägen.  
Demnach hat Prozessmanagement nach Abendschein J. und Knodel, M. (2012, S. 13) folgende 
Begründungen: 
 Einführung von Prozess- und Mitarbeiterorientierung im Unternehmen 
 Erhöhung der Kundenorientierung 
 Effizienzsteigerung durch optimale Ausrichtung und Vernetzung der Kernprozesse 
 Erreichung der Prozessfähigkeit und Erhöhung der Prozessqualität 
 Verkürzung der Durchlaufzeit eines Prozesses und Erhöhung der Flexibilität und Anpas-
sungsfähigkeit 
Und wie Vahs, D. (2007, S. 222) in seiner Prozess-Definition besagt:  
„Unter einem Prozess wird im Folgenden 
 die zielgerichtete Erstellung einer Leistung 
 durch eine Folge von logisch zusammenhängenden Aktivitäten verstanden,  
 die innerhalb einer Zeitspanne 
 Nach bestimmten Regeln durchgeführt wird.“ 
Ausserdem wird der Prozess von einem Ereignis angestossen und besitzt einen definierten In-
put und Output und generiert eine wertschöpfende Aktivität, welche der Organisation einen 
Wettbewerbsvorteil bringen kann. 
So gesehen, kann das ganze Unternehmen als ein einziger Prozess betrachtet werden. Denn 
ein Prozess hat immer eine bestimmte Aufgabe zu erfüllen, welche bereits vor der Durchfüh-
rung bekannt ist. Ein Prozess ist demnach fortwährend ergebnisorientiert. Dennoch gibt es je 
nach Branche, Produktionsfeld oder Strategien Unterschiede. Das Ziel der SSU ist es, die 
Schüler/die Schülerinnen in eine angemessene Anschlusslösung zu begleiten, damit sie in den 
ersten Arbeitsmarkt gelangen, sodass eine kollektive Wohlstandsmaximierung stattfinden kann.  
Kunden, wie Lieferanten, können sich innerhalb oder ausserhalb der Organisation befinden. Um 
die grosse Komplexität eines Unternehmens zu überschauen, ist es wichtig in einem ersten 
Schritt die Hauptprozesse zu identifizieren, die sich in der Regel in weitere Teilprozesse zerle-
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gen lassen. Jeder Prozess hat mindestens einen Lieferanten und einen Kunden, sowie eine 
messbare Eingabe und ein Ergebnis. Füermann, T. (2014, S. 3) besagt: 
„Jedem Prozess kommen drei verschiedene Rollen zu: 
 Erstens ist der betrachtete Prozess Kunde von Materialien und Informationen eines 
vorausgehenden Prozesses. Er erhält also Leistungen, an die er gewisse Anforde-
rungen stellt. 
 Zweitens ist der Prozess Verarbeiter der erhaltenen Leistungen. An dieser Stelle fin-
det auf der Grundlage der empfangenen Leistungen die Wertschöpfung statt. 
 Und drittens übernimmt der Prozess die Rolle eines Lieferanten. Er gibt gemäss den 
Anforderungen des nachfolgenden Prozesses die erstellten Ergebnisse an eben die-
sen Prozess weiter.“ 
Diese Betrachtung finde ich für das Qualitätsmanagement wichtig, da meiner Meinung nach, 
genau an diesen drei Punkten das Interne Kontrollsystem (IKS) angesetzt werden sollte. Die 
Prozessaktivitäten können sowohl sequenziell als auch parallel durchgeführt werden. Die Pro-
zesse lassen sich nach verschiedenen Prozesstypen unterscheiden. Nicht alle Experten wen-
den diesbezüglich die gleiche Unterteilung an. Ich ziehe die von Füermann, T. (2014, S. 5) vor, 
denn damit lassen sich auch Prioritäten und Gewichtungen der zu beschreibenden Prozesse 
einsetzen. 
Tabelle 2: Unterscheidung von Prozesse nach… (Füermann, T. (2014, S.5) 










Prozesse, welche nur selten ablaufen, benötigen nach Füermann, T. (2014) nur einen groben 
Rahmen (die Verfahrensanweisung muss nicht jeden Einzelfall festhalten und sie muss auch 
nicht unbedingt bereits in der ersten Phase der Einführung des Prozessmanagements berück-
sichtigt werden). Dies scheint mir für meine Umsetzung wichtig. 
3. Privatwirtschaft versus öffentliche Verwaltung oder  
die Merkmale einer Schulgemeinde 
Um den Unterschied einer Organisation aus der Privatwirtschaft zu der Sekundarstufe Uster 
aufzuzeigen, ist es wichtig die Merkmale einer öffentlichen Verwaltung zu skizzieren, damit die 
Bedeutung von Prozessmanagement für die SSU klarer umschrieben werden kann. 
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3.1 Die öffentliche Verwaltung und ihre Merkmale 
Merkmale einer öffentlichen Verwaltung (nach Reichard, C. (1987, S. 3) 
Zielsetzung Erfüllung öffentlicher Aufgaben 
Handlungsform Vorbereitung, Umsetzung, Kontrolle politischer Entscheidungen und 
Aktionen 
Trägerschaft demokratisch legitimierte Gremien 
Mitglieder Angehörige des öffentlichen Dienstes mit charakterisierenden  
Rekrutierungs-, Ausbildungs- und Belohnungsmuster 
Organisationsform primär öffentlich rechtliche Institutionen, die dem Bürokratiemodell 
entsprechen 
Die Aufgaben und Strukturen der verschiedenen Einrichtungen sind so unterschiedlich (Spitä-
ler, Schulen usw.), dass eine standardisierte Definition des Begriffes „Verwaltung“ nicht mög-
lich ist. Deshalb sind die fünf definierten Merkmale von Reichard, C. (1987, zitiert nach Seifert, 
K.,1998, S. 6) hilfreich, um die wichtigsten Aspekte einer öffentlichen Verwaltung zu umschrei-
ben. Der Begriff „öffentliche Verwaltung“ beschreibt das grosse Verwaltungsangebot (Bund, 
Kanton und Gemeinden), das Dienstleistungen für den Bürger anbietet. Gegenüber den privat 
geführten, gewinnorientierten Unternehmen verfolgt sie erweiterte Zielsetzungen, wie die Ver-
sorgung der Bevölkerung mit Infrastruktur und Dienstleistungen (Strassenreinigung, Abfallbe-
seitigung usw.) oder sozialen und kulturellen Gütern (Theater, Altersheime usw.) ohne Ge-
winnmaximierung. Die öffentliche Verwaltung steht ganz im Eigentum der öffentlichen Hand. 
Als Rechtsform gilt in der Regel die öffentlich-rechtliche Organisationsform. Gutenberg E. 
(1983, zitiert nach Seifert, K. 1998, S. 7./8.) zeigt den Unterschied von sozialen Systemen an-
hand von Betriebseigenschaften auf. Zu diesem Zweck spricht er von „wirtschaftssystemunab-
hängigen“ und „wirtschaftssystemabhängigen“ Systemmerkmalen (siehe Tabellen unten).  
wirtschaftssystemabhängige Systemmerkmale von sozialen Systemen  
nach Gutenberg, E. (1983) 




„Die Selbstbestimmung des Wirtschaftens“ ist in der öffentlichen Verwal-
tung durch Gesetze und politische Gegebenheiten sehr eingeschränkt. 
Die Art und der Umfang der Dienstleistungen und Produkte kann nur sehr 
eingeschränkt mitbestimmt werden. 
Handeln nach dem Er-
werbswirtschaftlichen 
Prinzip  
(Streben nach Gewinn) 
Die Leistungen werden im Gegensatz zur Privatwirtschaft nicht „vom 
Streben nach Gewinn“ diktiert. Die Bürger sollen Leistungen erhalten, die 
vorwiegend den Kollektivbedarf abdecken. 
Prinzip des Privateigen-
tums an den Produkti-
onsmitteln  
(Alleinbestimmung) 
Auch das „Prinzip des Privateigentums an den Produktionsmitteln“ trifft, 
so wie die zwei letzten Prinzipien, nicht für Verwaltungsbetriebe zu. 
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wirtschaftssystemunabhängige Systemmerkmale von sozialen Systemen  
nach Gutenberg, E. (1983) 
Kombination von  
Produktionsfaktoren 
Private wie öffentliche Unternehmen möchten mit dem Einsatz und die 
„Kombination von Produktionsfaktoren“ menschliche Bedürfnisse befriedi-
gen. Die öffentliche Verwaltung will allerdings mit der Erstellung von 
Dienstleistungen und Produkten in erster Linie die Bedürfnisse der Kollek-
tivität befriedigen (nach Gornas, J., 1991). 
Handeln nach dem  
Wirtschaftlichkeits-
prinzip 
Die Leistungserstellung sollte gemäss Gesetzgeber nach dem Wirtschaft-
lichkeitsprinzip erfolgen, obwohl die Praxis oft das Gegenteil beweist. Die 
Sekundarstufe Uster schliesst nach NPM (New Public Management) jähr-
lich mit der politischen Gemeinde Uster eine Leistungsvereinbarung ab, 
mit Indikatoren und Kennzahlen, welche regelmässig von Kommissionen 





Werden die Zahlen des Voranschlages nicht beachtet, so sind die Konse-
quenzen für die öffentlichen Verwaltungsbetriebe nicht die gleichen, wie 
jene der privaten Unternehmen. Ein Aufwandüberschuss führt nicht zu 
einem Konkurs, aber die Handlungsfähigkeit wird eingeschränkt. 
Es gilt also die Bedürfnisse der Kollektivität abzudecken. Das Wirtschaftlichkeitsprinzip muss 
eingehalten werden, aber ein Ungleichgewicht führt zu geringen Konsequenzen. Die System-
merkmale von sozialen Systemen nach Gutenberg, E. lassen sich mit den Worten von Gornas, 
J. (1991, S.21 zitiert nach Seifert, K. 1998, S. 8.) gut zusammenfassen: 
„Verwaltungsbetriebe sind Betriebe mit planwirtschaftlichem Charakter in einem markt-
wirtschaftlichen System.“  
Aber nicht alle Betriebe der öffentlichen Hand sind reine Verwaltungsbetriebe. Der untenste-
hende Vergleich (siehe Tabelle 4) zeigt auf, dass es Unterschiede gibt. Betriebe der öffentli-
chen Hand, welche ihre Einnahmen überwiegend aus Umsatzerlös gewinnen (z.B. Spitäler, 
Elektrizitätswerke usw.), in denen die Leistungsempfänger keine überwiegende Abnahme-
pflicht haben, sind den Marktwirtschaftlichen Bedingungen stärker ausgesetzt. Überträgt man 
diese Erkenntnis auf die SSU, stellt man einen Wandel fest. Je näher sich das Schulangebot in 
Marktnähe bewegt, desto mehr Unternehmergeist beweist die Schuleinheit. Aus einem Verwal-
tungsbetrieb wird ein öffentlicher Betrieb.  
So überrascht es nicht, dass der Rektor der Berufswahlschule Uster seine Schule ISO zertifizie-
ren will (ISO 29900), denn die BWS ist ein freiwilliges Berufsvorbereitungsjahr (10. Schuljahr) 
mit einer starken Konkurrenz. Damit will sich die BWS Subventionseinnahmen sichern und ei-
nen Wettbewerbsvorteil gewinnen. Die anderen Schulen sind auf der Sekundarstufe I positio-
niert (obligatorische Schulzeit) und erfüllen den vom Volksschulgesetz übertragenen Auftrag, 
alle Schüler/Schülerinnen wohnhaft in Uster ab dem 7. bis zum 9. Schuljahr zu unterrichten, 
sodass eine Wohlstandsmaximierung stattfindet. Sie decken damit einen kollektiven Fremdbe-
darf, welcher vom Volksschulamt (VSA) überwacht und mit Steuergeldern finanziert wird. Die 
SSU hat somit kein „Bestandsrisiko“ und muss mit diesen Schuleinheiten keine Gewinnmaxi-
mierung anstreben. Die Schulleistung ist für alle Schüler/Schülerinnen (noch) unentgeltlich, bis 
auf die KuSs ZO (Talentschule) und die spur+ (Auszeitschule). Daher ist anzunehmen, dass 
sich die SSU - wie die BWS Uster - in Richtung öffentlicher Betrieb entwickelt.  
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Tabelle 4: Charakterisierende Merkmale marktwirtschaftlicher Betriebstypen  
(nach Chmielewicz, K./Rieger,F.H./Reichard, C. zitiert von Seifert, K. 1998, S. 9) 



















Grad der  
Unabhängigkeit der 
Zielbildung 
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Nein Nein Überwiegend ja Überwiegend ja 
Abnahmepflicht des 
Leistungsempfängers 
- Nein Nur im Ausnahmefall, 
z.B. Anschluss und 
Benutzungszwang 
Teilweise 
Staatsanteil 0% 0% 25-100% 100% 









Überwiegend nicht aus 
Produktionen (Steuern) 
Bestandsrisiko - Ja Gering Nein 
Nicht zu vergessen ist, dass im Jahre 2008 über eine freie Schulwahl abgestimmt wurde. Die 
Initianten forderten Bildungsgutscheine vom Staat, damit alle Eltern die freie Schulwahl für ihr 
Kind erhalten und zwischen einer staatlichen oder privaten Schule wählen können. Die Initiative 
wurde damals vom Volk abgelehnt. Dennoch ist zu beobachten, dass der Markt von Privatschu-
len stetig wächst und die Monopolstellung der Volksschule zunehmend in Frage gestellt wird. 
England und Schweden haben z.B. die freie Schulwahl bereits eingeführt mit dem Ziel, mehr 
Wettbewerb um staatliche Mittel anzuregen. Einen Wandel in dieser Richtung würde einen 
Wechsel vom Verwaltungsbetrieb zum öffentlichen Betrieb beschleunigen. 
3.2 Die Merkmale einer Zürcher Schulgemeinde  
Eine Schulgemeinde ist eine Gebietskörperschaft des öffentlichen Rechts, die auf einem abge-
grenzten Teil des Staatsgebiets die Gebietshoheit besitzt und von den in ihrem Gebiet lebenden 
Einwohnern gebildet wird. Die Schulgemeinde tritt als Träger von öffentlichen Schulen auf. Die 
Schulgemeinde der Sekundarstufe Uster (SSU) unterrichtet alle Schüler/Schülerinnen der politi-
schen Gemeinde Uster ab dem 7. Schuljahr bis zum 10. Schuljahr, wobei das 10. Berufsvorbe-
reitungsjahr (BWS) freiwillig ist und die 7. bis 9. Schuljahre obligatorisch sind. Die öffentliche 
kommunale Sekundarstufe Uster wird nicht von der politischen Gemeinde Uster geführt. Die 
SSU ist somit eine eigenständige öffentlich-rechtliche Körperschaft, die neben der politischen 
Gemeinde existiert. Die SSU müsste, wie es bereits für die Primarschule Uster der Fall ist, in 
die Abteilung Bildung der Einheitsgemeinde Uster integriert werden. Da aber das Gemeindege-
biet der SSU nicht identisch ist mit dem Gebiet der politischen Gemeinde Uster, ist eine Über-
führung zurzeit rechtlich nicht möglich. Die SSU ist zwar eine eigenständige Schulgemeinde, 
dennoch ist sie ein Verwaltungsbetrieb der öffentlichen Hand und seit der Einführung von NPM 
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mit einem Leistungsvertrag an die politische Gemeinde Uster gebunden. Die Stimmberechtigten 
der Gemeinde wählen neun Schulpflegende aus ihrer Mitte für eine Amtsperiode von vier Jah-
ren (Legislaturzeit). Die Schulpflege leitet die SSU auf der strategischen Ebene und wählt aus 
ihrer Mitte ein Schulpräsidium. Unterstützt wird die Schulpflege der SSU durch die Bildungsdi-
rektion des Kantons Zürich bzw. durch das Volksschulamt (VSA). Seifert, K. (1998, S. 162) 
schreibt: 
„Vereinfachend dargestellt zeichnet sich die politische Führung für die Definition des 
„Was“ verantwortlich, während die Verwaltungsführung über das „Wie“ entscheidet.“  
Die Trennung zwischen der strategischen Ebene (Schulbehörde) und der operativen Ebene 
(Verwaltungsmanagement) ist trotz Geschäftsordnung und eines Funktionendiagramms nicht 
immer klar definiert. Infolgedessen ist die Einführung von Prozessmanagement für die SSU ein 
notwendiger Schritt, denn die vertiefte Prozessanalyse klärt wichtige Schnittstellen zwischen 
strategischer und operativer Ebene und stärkt Letztere. Das Wissen innerhalb des Verwal-
tungsbetriebes wird verankert und ist auch nach einem politischen Wechsel vorhanden. Aus-
serdem steht damit die Prozessorientierung im Mittelpunkt, nicht die Schulbehörde oder die 
operative Leitung, sondern der Prozess. Dies ermöglicht eine übergreifende und distanzierte 
Betrachtung und kann zu einer Optimierung der Aktivitäten führen. Eine „Ganzheitlichkeit“ im 
Dienst des Kunden steht im Vordergrund, d.h. alle Geschäftsprozesse werden auf die Bedürf-
nisse des Kunden ausgerichtet, was dem NPM entspricht. Zudem schreiben Vetter, H. und 
Mussmann C. (Steiger/Lippmann, 2013, Kapitel 15.3):  
„Auch Non-Profit-Organisationen sind den Marktkräften und den Veränderungen im Um-
feld ausgesetzt, wenn oft auch nicht im gleichen Ausmass wie Profit-Organisationen. Sie 
müssen sich mit strategischen Überlegungen genauso beschäftigen wie Profit-
Organisationen. Ebenso spielt strategisches Denken eine zunehmende grössere Rolle in 
der öffentlichen Verwaltung. Ein Beispiel ist die vermehrt betriebswirtschaftlich ausge-
richtete Verwaltungsführung. In der öffentlichen Verwaltung werden die Strategien meist 
weniger aufgrund von Marktüberlegungen, sondern vor allem in der politischen Diskussi-
on zwischen den Parteien entwickelt. Die Strategien werden als politische Programme 
formuliert. Dieser Prozess ist oft langwierig und/oder scheitert, wenn die Interessenge-
gensätze unter den Parteien zu gross sind. Es ist wohl eher Wunschvorstellung, dass 
sich die Parteien auf eine einheitliche Strategie oder ein gemeinsames Programm eini-
gen würden. In unserem politischen System setzt sich die Strategie der Partei oder der 
Parteien durch, die politisch das Sagen haben. Wenn sich die Kräfteverhältnisse ändern, 
ergeben sich entsprechend strategische Neuausrichtungen. Strategisches Denken ist in 
der öffentlichen Verwaltung primär den Parteien und der Regierung vorbehalten. Die 
Mitarbeiter der Verwaltung haben es in ihrer täglichen Arbeit vor allem mit der Umset-
zung von Strategien zu tun.“ 
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Auch wenn sich diese Aussage primär zum strategischen Denken äussert, so trifft sie auch hier 
den Kern der Sache. Sie erklärt, warum die öffentliche Hand trotz „Marktkräften und Verände-
rungen“ bewährte Führungsinstrumente immer noch nicht umfassend implementiert hat. Die 
Entwicklung von Strategien wird immer noch stark vom Karussell der Politik beeinflusst. Die 
Sekundarstufe Uster wird z.B. von einer sehr engagierten und motivierten, aber dennoch von 
einer Laienbehörde geführt. Für Schulpfleger/Schulpflegerinnen gelten für die Wahl keine beruf-
lichen Anforderungen wie bei der Rekrutierung des Kaders im operativen Verwaltungsbereich. 
Ausschlaggebend ist ihre politische Orientierung. Ihre Entscheide werden oft von ihren Fraktio-
nen gesteuert. Zudem kann das Ende einer Amtszeit auch einen Führungswechsel bedeuten. 
Dies birgt viele Risiken: Die strategische Ebene ist ihren Führungsaufgaben nicht gewachsen, 
mit dem Führungswechsel kann Wissen verloren gehen, stetig wechselnde Geschäftspolitik 
verhindert Kontinuität usw.  
Die Kunden der SSU verfügen über keine „Preis-Leistungstransparenz“, da sie ihre Leistungs-
bezüge pauschal über Steuerabgaben zahlen. Diese „Monopol-Stellung“ der SSU kann zwar 
nicht abgebaut werden, da die Gemeinden nur einen geringen Gestaltungsspielraum bezüglich 
ihrer Dienstleistungsangebote haben, aber sie könnten dank Prozessmanagement mehr Kos-
tentransparenz gewinnen. Denn, nach Seifert, K. (1998, S. 158) erlaubt Prozessmanagement: 
„eine zielorientierte Steuerung „der Wertschöpfungskette eines Unternehmens hinsicht-
lich Qualität, Zeit, Kosten und Kundenzufriedenheit.“  
Das Image der öffentlichen Hand ist zudem immer noch geprägt von einem negativen Ruf „inef-
fiziente Bürokratie“ und „schlechter Umgang mit Steuergeldern“. Zahlreiche Reformen versu-
chen das Image zu verbessern und bemühen sich um mehr Effizienz und Transparenz. Dies vor 
allem in einer Zeit wo die Steuereinnahmen sinken, die Langzeitarbeitslosigkeit zunimmt und 
der Sozialstaat immer mehr Verantwortung übernehmen muss. An der Sekundarstufe Uster 
steigen z.B. die Kosten im sonderpädagogischen Bereich kontinuierlich. Eine Verringerung des 
Haushaltsdefizits ist nur in kleinem Umfang möglich. Für das Kalenderjahr 2015 rechnet die 
Sekundarstufe Uster mit einem Aufwandüberschuss von 2.3 Millionen.  
An der Sekundarstufe Uster wurden die Verwaltungsprozesse in der Vergangenheit von den 
Verantwortlichen eher intuitiv auf der Basis von individuellen Erfahrungen gestaltet. Eine syste-
matische und bereichsübergreifende Analyse und Strukturierung fand nie statt. Im Mittelpunkt 
standen die einzelnen Aufgaben und die Stellenbeschreibungen und nicht die Zuordnung der 
Prozessverantwortung und die Erstellung von ablaufbezogenen Arbeitsanweisungen. Entspre-
chend sehe ich hier ein grosses Rationalisierungspotenzial. Vahs, D. (2007, S. 220) stellt fol-
genden Situationsvergleich an (siehe Tabelle 5): 
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Tabelle 5: Situationsvergleich von Fertigungs- und Verwaltungsbereich, Vahs, D. (2007, S. 220) 
Merkmale Produktion Verwaltung 
Gesamt-Prozessverantwortung meist vorhanden unklar 
Prozess Definition eindeutig unklar/  
bereichsbezogen 
Schnittstellen definiert unklar 
Input-Output-Beziehungen quantifiziert verbal 
Dokumentation/Arbeitsanweisungen präzise, i.d.R. vollständig unpräzise, unvollständig 
Statische Messungen regelmässig keine/selten 
Korrekturen/Modifikationen präventiv/planvoll reaktiv/sporadisch 
4. Wichtige Verwaltungsreformen oder  
der Weg zu einer kundenorientierten Verwaltung 
Verwaltungsbetriebe geniessen bei der Bevölkerung nicht immer einen guten Ruf. Mangelnde 
Effizienz, fehlende Bürgerorientierung, unzureichendes Kostenbewusstsein und leider auch 
unfreundliche Bedienung sind häufig genannte Vorwürfe. Die Rezession (infolge der Ölkrise in 
den siebziger Jahre), tiefere Steuereinnahmen, höhere Aufwände (z.B. Anstieg der Asylgesu-
che Mitte der achtziger Jahre) und immer neue Aufgaben haben den Druck auf die Verwaltun-
gen erhöht. Aus diesen Gegebenheiten sind zahlreiche Reformen entstanden, um die Effektivi-
tät und die Wirksamkeit der öffentlichen Verwaltung zu steigern und schlanker zu machen (z.B. 
Personalstopp angeordnet vom Parlament 1974 oder das Projekt einer Neuverteilung der Auf-
gaben zwischen Bund und Kantonen, 1970 bis 1990). Dadurch kam in der öffentlichen Verwal-
tung vermehrt das Interesse an privaten Unternehmensberatungen auf (z.B. McKinsey, Ge-
meinkosten-Wertanalyse). Obwohl die Kantone in der verwaltungsinternen Umsetzung neuer 
Ansätze aus den Managementtheorien Vorreiter waren, gingen wichtige Impulse auch von der 
Bundesverwaltung aus. In seinem Buch betont Hablützel, P. (1988, S. 103, zitiert von Bösiger, 
St. 2010) die Notwendigkeit, sowohl die Effizienz als auch die Effektivität (Wirksamkeit) der 
staatlichen Programme zu steigern. Er wirft sowohl der Verwaltung als auch den Politikwissen-
schaften vor, sich zu lange nur mit der Input-Seite der Entscheidungsprozesse befasst zu ha-
ben. So fordert er die zunehmende Orientierung am Output, an den Ergebnissen, des staatli-
chen Handelns. Er kommt zum Schluss, dass der Staat aus den Theorien des privatwirtschaftli-
chen Managements lernen muss. Dieser Aufruf stösst auf Gehör, denn in den 1990er-Jahren 
nahmen die ökonomisch orientierten Forschungsarbeiten rasch überhand. In den folgenden 
Jahren, etablierte sich das Modell des New Public Managements (NPM) als Quasistandard für 
die öffentliche Verwaltung in der Schweiz.  
4.1 New Public Management  
Ich zitiere zu diesem Thema einen der wichtigsten Abschnitte aus den „Grundlagen der wir-
kungsorientierten Gemeindeverwaltung“ vom Gemeindeamt Zürich:  
„Der Kanton Zürich will eine wirkungsorientierte kantonale Verwaltung. Er ist bestrebt, 
seine Aufgaben möglichst nutzbringend und kostengünstig zu erfüllen. Zu diesem Zweck 
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hat er seine Verwaltung reorganisiert und ihre Leistungen ins Zentrum der politischen 
Diskussion gerückt. Als mögliche Lösung wurde das Konzept des New Public Manage-
ment entwickelt. NPM widmet sich der Modernisierung der öffentlichen Verwaltung unter 
Berücksichtigung privat- und betriebswirtschaftlicher Grundsätze. (…) In der Schweiz 
wird häuﬁg der Begriff „Wirkungsorientierte Verwaltungsführung“ (WoV, wif!) verwendet. 
(…) Die moderne öffentliche Verwaltung will deshalb nicht nur gesetzmässig handeln. 
Sie ist zudem kundenorientiert und strebt nach möglichst grosser Wirkung. Sie zeigt ein 
umfassendes Qualitätsbewusstsein und stellt sich dem Wettbewerb. Die moderne Ver-
waltung verfolgt also die folgenden Anliegen: Gemäss dem Grundsatz der Gesetzmäs-
sigkeit ist alle Verwaltungstätigkeit an das Gesetz gebunden. Es ist Massstab und zu-
gleich Schranke der Verwaltungstätigkeit. Die Verwaltung darf nur handeln, wie und so-
weit dies gesetzlich geregelt ist. Kundenorientierung bedeutet, dass die Mitarbeitenden 
der Verwaltung die gesetzlichen Leistungen mit Blick auf die Bedürfnisse der Bürgerin-
nen und Bürger erbringen. Staatliches Handeln ist leistungs- und wirkungsorientiert, 
wenn daraus für die Bevölkerung ein möglichst grosser Nutzen resultiert. Zu diesem 
Zweck werden der Verwaltung messbare Leistungs- und Wirkungsziele vorgegeben. Die 
Verwaltung realisiert die Ziele möglichst gut und kostengünstig. Vermehrter Wettbewerb 
führt zu einer effizienteren Verwendung knapper Mittel. In allen Teilen der Verwaltung 
und auf allen Ebenen wird im Rahmen des Möglichen für Wettbewerb gesorgt.Die Struk-
turen (Aufbauorganisation) und Prozesse (Ablauforganisation) der öffentlichen Verwal-
tung sind traditionellerweise hauptsächlich darauf ausgerichtet, das Risiko von Fehlern 
zu minimieren und auf möglichst viele Stellen zu verteilen. Die Erreichung grösstmögli-
cher Wirkung, der Kundennutzen und die Effizienz der Leistungserbringung spielen eine 
untergeordnete Rolle. Um dies zu ändern, müssen die Strukturen und Prozesse in der 
Verwaltung angepasst, die Aufgaben neu zugeordnet sowie die Mitarbeitenden 
entsprechend ausgebildet und geführt werden. Dabei gilt es die folgenden Prinzipien zu 
beachten.“ 
Abbildung 3: Organisationsprinzipien nach NPM, Gemeindeamt Zürich 
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4.2 Harmonisiertes Rechnungsmodell 1 und 2 
Die Systeme in den öffentlichen Verwaltungen um Budgets, Haushalte und Vermögenswerte zu 
überwachen und auszuweisen, wurden im Laufe der Jahrhunderte aufgrund unterschiedlichster 
Bedürfnisse immer weiterentwickelt. In den letzten Jahren entstand die Notwendigkeit, die un-
terschiedlichen, von verschiedenen Verwaltungen, aber auch von der Privatwirtschaft ange-
wandten Systemen untereinander vergleichbar zu machen. Aus diesem Grund wurde das Har-
monisierte Rechnungsmodell 1 (HRM1) entwickelt. Neben der Einführung von einheitlichen 
Rechnungslegungsnormen verfolgte HRM1 das Ziel einer nachhaltig gesunden öffentlichen 
Verwaltung auf Bundes-, Kantons- und Gemeindeebene. Das geltende Harmonisierte Rech-
nungsmodell (HRM1) für die Gemeinden von Anfang der 1980er Jahre erfüllt die aktuellen Be-
dürfnisse der Öffentlichkeit an eine Rechnungslegung bezüglich Offenlegung von Risiken, 
Übersichtlichkeit oder einheitlicher Darstellung des Gemeindehaushalts nicht mehr. Zudem er-
forderten folgende neue Gegebenheiten zwingend eine Überarbeitung des HRM1: 
 Der Trend in Richtung internationaler Rechnungsstandards  
 Entstehung der International Public Sector Accounting Standards (IPSAS)  
 Einführung von New Public Management (NPM)  
 Vermehrtes Verfolgen betriebsbuchhalterischer Ansätze aus der Privatwirtschaft 
Es entstand das Harmonisierte Rechnungsmodell 2 (HRM2). Hauptunterschiede zwischen 
HRM1 und HRM2 sind die Einführung des „true and fair view-Prinzips“3 zu mehr Transparenz in 
Rechnungslegung und Berichterstattung bzw. der Finanzpolitik der Kantone und Gemeinden es 
ist daher eine Annäherung an die in der Privatwirtschaft verbreiteten Rechnungsmodelle. Dies 
führt zu einem verstärkten Controlling und macht die Einführung eines Internen Kontrollsystems 
(IKS) unumgänglich um das Vermögen der Gemeinde zu schützen (Art. 67 u. 68). Die Umset-
zungsfrist läuft Ende 2018 ab. 
5. Bedeutung von Prozessmanagement für eine öffentliche Schulgemeinde 
Aus den vorhergehenden Kapiteln sprechen folgende Aspekte für die Einführung von Prozess-
management: 
5.1 Positive Auswirkungen für Schulverwaltung und Sekundarstufe Uster 
Prozessmanagement führt zu einer Produktions- bzw. Leistungssteigerung dank einem ganz-
heitlichen, horizontalen Blick auf die Prozesse. Die Betrachtung geht über die Unternehmungs-
grenzen hinweg, indem sie z.B. auch Lieferanten einbezieht. Die Rollen des Leistungsfinanzie-
rers, -käufers und -erbringers sind klar definiert. Prozessmanagement generiert eine wertschöp-
fende Aktivität, einen sichtbaren Mehrwert (Output) für den Kunden (ergebnisorientiert) und för-
dert somit die Kunden- und Wirkungsorientierung. Zudem unterstützt Prozessmanagement die 
                                                 
3 siehe Glossar 
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Wettbewerbsorientierung, weil die Prozesse laufend einem Optimierungsprozess unterliegen 
und so schneller, effizienter, flexibler und kostengünstiger werden. Die Fokussierung auf die 
Zielsetzung, Kosten, Zeit, Qualität, Innovationsfähigkeit und Ergebnisse unterstützt das Quali-
tätsmanagement. Die Schnittstellen zwischen Unternehmungsstrategie und Prozess, sowie 
zwischen strategischer Ebene (politische Führung) und operativer Ebene (operatives Manage-
ment) sind geklärt. Prozessmanagement setzt die Prozessbeteiligten in den Mittelpunkt (Mitar-
beiterorientierung) und fördert selbständiges Arbeiten. Eine Dezentralisierung und Verflachung 
der Organisation findet statt. Zudem ermöglicht das Prozessmanagement die Implementierung 
von weiteren Führungsinstrumenten wie Risiko-, Qualitäts- und Wissensmanagement, sowie 
eines Internen Kontrollsystems (IKS). Schliesslich unterstützt das Prozessmanagement alle 
Organisationsprinzipien des NPM sowie die Umsetzung von HRM1 und HRM2. HRM1 ist an der 
SSU bereits umgesetzt und die wichtigsten Voraussetzungen von NPM sind etabliert (Global-
budget, Leistungsauftrag, Leistungsvereinbarungen usw.). Dennoch besteht noch ein grosser 
Klärungsbedarf. Mit der Einführung des Prozessmanagements werden wichtige Lücken ge-
schlossen und sie ist deshalb wichtig für eine Schulgemeinde. 
5.2 Kritische Betrachtungen  
Hier sind auch ein paar kritische Betrachtungen angebracht. Stamm, H., Leiter des Gemeinde-
amtes des Kantons Zürich, schreibt (2003) diesbezüglich im Vorwort „Grundlagen der wir-
kungsorientierten Gemeindeverwaltung“:  
„New Public Management (NPM) ruft auch mehr als ein Jahrzehnt nach dessen Propa-
gierung in der Schweiz noch kontroverse Reaktionen hervor. Während es die einen als 
Mittel zur Verbesserung der Beziehung zwischen Staat und Bürger preisen, betrachten 
es andere als Versuch, den Gemeinsinn zu schwächen und eine gewinnorientierte 
„Schweiz AG“ einzurichten. Dritte schliesslich sehen darin eine Modeströmung des 20. 
Jahrhunderts und üben sich in der Zuversicht, nach deren Abebben wieder zum Courant 
normal zurückkehren zu können. Den Kritikern in die Hände gearbeitet hat insbesondere 
der Umstand, dass die Verfechter von NPM Bestehendes mit einem Konzept verändern 
wollen, das nach wie vor viele Unklarheiten und Ungereimtheiten aufweist.“ 
Andere Experten, wie Fink, P. (1999, zitiert nach Bösiger, St. 2010) weisen darauf hin, dass mit 
den von der Privatwirtschaft übernommenen Managementtheorien in der Verwaltung nur eine 
begrenzte Wirksamkeit erreichbar ist. Seifert, K. (1998) hingegen empfiehlt den Verwaltungsbe-
trieben bekannte Verfahren und Instrumente aus der Privatwirtschaft zu nutzen, erachtet es 
aber als sinnvoll, dass diese für den Verwaltungsbereich geprüft werden. Die gesetzlichen 
Grundlagen (Gemeindegesetz, LS 131; Globalbudgetverordnung, LS133.3) lassen den Ge-
meinden bezüglich NPM genügend Freiraum. Der Gemeinsinn wird damit nicht geschwächt. Die 
Gemeinden können die Wege zur Erfüllung ihrer Aufgaben selber gestalten und selbst bestim-
men, ob sie die Verwaltung ganz oder teilweise wirkungsorientiert führen wollen und welche 
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Instrumente sie hierfür einsetzen möchten. Dennoch pflichte ich Fink, P. (1999, zitiert nach Bö-
siger, St. 2010) und Seifert, K. (1998) bei: Die Instrumente können, aus meiner Sicht, nicht die 
gleiche Wirksamkeit erzielen wie in der Privatwirtschaft. Wie Gornas, J./Beyer W. et. Al. (1991) 
es zusammenfassen: Verwaltungsbetriebe sind Betriebe mit „planwirtschaftlichem Charakter 
in einem marktwirtschaftlichen System“. 
Ich denke, dass sowohl auch beim Prozessmanagement, wie bei der Einführung von NPM ein 
pragmatischer Ansatz nötig ist und dass Instrumente dem unternehmerischen Rahmen ange-
passt werden müssen. Damit meine ich, dass sie nur dann eingesetzt werden sollen, wenn die 
Beteiligten daraus einen ersichtlichen Nutzen erwirtschaften können. Nur so hat Prozessma-
nagement eine Chance, sich in einem nicht gewinnorientierten Umfeld zu etablieren. Deshalb 
werde ich im Umsetzungsantrag zuhanden der Schulpflege vorschlagen nur die Führungs- und 
Unterstützungsprozesse zu modellieren, da die Kernprozesse bzw. der Unterricht weitgehend 
vom Volksschulamt gesteuert und evaluiert werden. Die Schuleinheiten sollen über die Umset-
zung von Prozessmanagement in ihrer Umgebung entscheiden (wie die BWS Uster). Die Er-
gebnisse aus der Erhebung im Berufszentrum Uster (BZU) bestätigen diesen Ansatz. Die be-
fragte Lehrperson hat sich trotz Informationen und Weiterbildungen, das Prozessmanagement 
nicht verinnerlicht, weil ihr daran die Sinnhaftigkeit fehlt und die pädagogischen Konzepte für sie 
mehr Gewicht haben. 
Wie oben zitiert, ist Stamm, H., Leiter des Gemeindeamtes des Kantons Zürich, überzeugt, 
dass, die „Unklarheiten und Ungereimtheiten“ des NPM-Konzepts hinderlich bei der Einführung 
von NPM waren. Aus diesem Grund möchte ich das Prozessmanagement mit einer Pilotphase 
starten, um mit einem klaren Umsetzungskonzept die Prozessbeteiligten von Anfang an aus-
führlich und kompetent begleiten zu können. Sonst besteht die Gefahr, dass man die bearbeite-
ten Abläufe in die alte Aufbauorganisation einplant und dies zu Steuerungsproblemen führt 
(„operative Inseln“). 
Zwei grosse Stolpersteine, die bei der Einführung von allen Reformen immer wieder genannt 
wurden und sicherlich auch für die Einführung von Prozessmanagement gelten, sind: Genü-
gend Ressourcen und Mittel für die Umsetzung sind nicht vorhanden. Die Mitarbeitenden haben 
oft zu wenig Zeit, um sich das nötige Fachwissen aneignen zu können.  
Der US-amerikanische Wirtschaftshistoriker und Ökonom Chandler A. P.D. sagte: „Structure 
follows Strategy“ (1962). Kurz, alle Prozesse sind an den Unternehmungsstrategien auszurich-
ten und müssen diese unterstützen. Folglich müsste auch eine öffentliche Schule Unterneh-
mensstrategien entwickeln und ihre Prozesse danach ausrichten, bzw. sich zu einer Prozessor-
ganisation entwickeln. Grundsätzlich kann, die Einführung des Prozessmanagements aber nicht 
zu einer reinen Prozessorganisation an der SSU führen, weil das Herz der SSU ein Verwal-
tungsbetrieb ist. Die BWS Uster und vielleicht die KuSs ZO könnten sich, je stärker eine Ge-
winnmaximierung in den Vordergrund rückt, in diese Richtung entwickeln, ähnlich jener Spitäler 
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im Kanton z.B. das Universitätsspital Zürich (USZ), ein Betrieb der öffentlichen Hand, die sich 
für eine Matrixprozessorganisation entschieden haben (jeder Prozess hat einen Prozessbesit-
zer). Ich kann mir deshalb vorstellen, dass die Einflussprozessorganisation (mit Prozesskoordi-
natoren für den reibungslosen Ablauf zwischen den Leistungsgruppen) anfänglich an der SSU 
eingesetzt wird und sich die die Organisation später zu einer asymmetrischen Matrixorganisati-
on (alle Elemente kommen vor) entwickelt.  
6. Antworten auf Fragestellungen zu den Hypothesen von Teil 1: 
Welche Bedeutung hat Prozessmanagement für die Schulverwaltung der SSU? 
Die Schulverwaltung der SSU ist in Ressorts aufgebaut. Stellvertretungen wurden nie einge-
plant, es haben sich „operative Inseln“ gebildet. Trotz diversen Massnahmen stagniert der In-
formationsfluss. In den nächsten vier Jahren werden viele langjährige Mitarbeitende die SSU 
verlassen. Viel Wissen droht verloren zu gehen. Jeder Mitarbeitende der Schulverwaltung 
macht Durchschnittlich 60 Überstunden pro Jahr. Diese Tatsachen haben mich dazu bewogen, 
das Prozessmanagement eingehend zu studieren und für meinen Bereich zu implementieren. 
In meinem Bereich, der Schulverwaltung, geht es nicht um Wettbewerbs- und Überlegungsvor-
teile, sondern primär um Wissensmanagement, Effizienz, Kostentransparenz und Kundenori-
entierung. Ich erhoffe mir: Mehr Schnittstellen zwischen den Ressorts, Wissen verankern und 
teilen zu können, eine Verbesserung der Ausrichtung der Prozesse (diese sollen nach den 
Unternehmungsstrategien ausgerichtet werden) und eine Trennung zwischen strategischen 
und operativen Aufgaben. Von einer prozessorientierten Organisation erhoffe ich mir folgende 
Vorteile für die SSU: 
 Austausch-Schnittstellen unter den Ressorts werden gebildet 
 Wissen wird in der Organisation verankert 
 Die Prozesse werden optimiert und effizient durchgeführt 
 Eine Standardisierung der Prozesse findet statt 
 Die Prozesse lehnen sich an die Unternehmungsstrategien an 
 Die Kostentransparenz wird verbessert 
 Gegenseitige Abhängigkeiten und Schnittstellenprobleme werden verringert 
 Kompetenzen und Verantwortungen können auf eine oder mehrere Personen über-
tragen werden, dadurch 
 Entstehung von mehr Freiräumen für Selbstorganisation und Selbstkontrolle  
 Grössere Eigenverantwortung  
 Steigerung der internen und externen Kundenorientierung  
 Es beginnt ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess („one best way“)  
Eine Reorganisation der SSU steht hier im Moment noch nicht zur Debatte. Dennoch möchte 
ich prüfen, ob die Prozesse der Pilotphase mit den Legislaturschwerpunkten und dem Leitbild 
der Schulpflege übereinstimmen. Siehe auch Kapitel 7.1. 
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Kann dieses Instrument aus der Privatwirtschaft 1:1 für die öffentliche Verwaltung übernom-
men werden? 
Nein – weil die Strategien als politische Programme formuliert und weniger aufgrund von 
Marktüberlegungen entwickelt werden. Es muss ein klares Anforderungsprofil für die öffentli-
che Verwaltung definiert werden. Die strategische Ebene (politische Ebene) muss noch stärker 
von der operativen Ebene getrennt werden, denn die öffentliche Verwaltung ist nicht gewinn-
orientiert.  
Verändert Prozessmanagement die Struktur der Organisation? 
Ja – weil alle Prozesse nach den Unternehmungsstrategien auszurichten sind. Damit werden 
Organisationsstrukturen laufend verwischt und neu konzipiert. 
Können das explizite und das implizite Wissen der Organisation mit Prozessmanagement ge-
sichert werden? 
Das explizite Wissen kann mit Sicherheit erfasst werden. Das implizite Wissen der Prozess-
eigner kann vermutlich teilweise in den Prozessbeschreibungen verankert werden (dank Opti-
mierungsprozessen) und zu Verbesserungen der Abläufe führen. 
Können darauf weitere Kontrollinstrumente aufgebaut werden (RM, IKS, BSC usw.)? 
Die BOC Group (Hersteller von ADONIS) bestätigt, dass Prozessmanagement die Grundlage 
für die Implementierung von weiteren Führungsinstrumenten ist (siehe Interviews mit Herr B. 
Häfliger und Herr B. Binder im Anhang sowie Software-Beschreibung von ADONIS). 
Hypothesen Antworten 
 Prozessmanagement ist in den 
Zürcher Schulgemeinden nicht 
vollständig umgesetzt.  
 Führungsinstrumente (wie Risi-
komanagement, Internes Kon-
trollsystem usw.) sind in den 
Schulgemeinden praktisch noch 
nicht implementiert (Grundlagen 
fehlen). 
Alle befragten SIB-Teilnehmerinnen bestätigen diese 
Hypothese. Die Sinnhaftigkeit von Prozessmanage-
ment ist erkannt, einige Prozessbeschreibungen sind 
vorhanden (meistens in Papierform). In vielen Fällen 
ist ein Prozesshandbuch geplant, aber das Prozess-
management ist noch nicht vollständig umgesetzt. Die 
Konferenz der kantonalen Finanzdirektoren hat für 
Kantone und Gemeinden eine Vorlage erarbeitet „Mus-
terfinanzhaushaltgesetz (MFHG). Damit wurde eine 
Anleitung geschaffen, wie die wichtigsten HRM2-
Vorgaben in Gesetzgebung und Praxis umzusetzen 
sind. Einige Kantone haben HRM2 bereits umgesetzt. 
Im Kanton Zürich wird das HRM2 nicht vor 2015 einge-
führt. Den Gemeinden fehlen noch die Grundlagen. 
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Hypothesen Antworten 
 Schulgemeinden im Zürcher 
Oberland (wahrscheinlich im 
ganzen Kanton Zürich) besitzen 
vereinzelte Prozessbeschrei-
bung auf Papier, aber wenige 
nutzen digitale Lösungen. 
Die SIB-Teilnehmerinnen bestätigen diese Hypothese. 
Von Herr B. Häfliger, zuständig für den Vertrieb von 
ADONIS bei Netcetera AG, habe ich erfahren, dass die 
Schulgemeinde Regensdorf und die Sekundarstufe 
Uster, an einer digitalen Lösung mit ADONIS interes-
siert sind. Die Einführung von HRM2 wird sicher viel 
dazu beitragen, dass auch andere Schulgemeinden 
eine digitale Lösung anstreben. 
 Da in allen Zürcher Schulge-
meinden die gleichen gesetzli-
chen Vorgaben (Lehrerperso-
nalgesetz, kantonales Personal-
gesetz, usw.) gelten und die 
Vorschriften der Bildungsdirekti-
onen bzw. des Volksschulamtes 
(VSA) oder Mittelschul- und Be-
rufsbildungsamtes (MBA) be-
folgt werden müssen, gleichen 
sich die Mehrheit der Prozesse 
in den Zürcher Schulverwaltun-
gen.  
 Die Prozessbeschreibungen für 
die Sekundarstufe Uster könn-
ten von anderen Schulgemein-
den genutzt werden (und umge-
kehrt). 
Die unterbreitete Prozessliste zeigt auf, dass von den 
99 Prozessen, die von den SIB-Teilnehmerinnen ge-
nannt wurden, 90 auch von den Mitarbeitenden der 
SSU-Schulverwaltung genannt wurden. 
Auch wenn die Abläufe nicht gleich modelliert werden, 
gelten für alle die gleichen Gesetzgebungen. Ein Aus-
tausch zwischen den Schulgemeinden ist somit mehr 
als gerechtfertigt und kann auch Verbesserungsmög-
lichkeiten aufzeigen.  
Die Austauschplattform, wie sie von ADONIS angebo-
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Teil 2 Umsetzungen der Pilotphase – Einführung Prozessmanagement 
7. Prozessmanagement einrichten  
7.1 Allgemeine Betrachtungen 
Füermann, T. (2012, S. 21) schreibt: 
„Beim Prozessmanagement handelt es sich um ein langfristiges Organisationsprinzip, 
das tief greifende Organisationsentwicklung mit entsprechenden Massnahmen nötig 
macht“. 
Prozessmanagement ist ein sehr ausführlich untersuchtes Managementinstrument, welches 
sich auch in öffentlichen Verwaltungen sinnvoll anwenden lässt, auch wenn nicht alle seine 
Grundsätze übernommen werden können. Die Annäherung an Privatwirtschaftsstrukturen 
(NPM, HRM), eine starke Kundenorientierung, der Wunsch einer Verwaltungsmodernisierung 
sowie der Bedarf, die Verwaltungsorganisation zu optimieren (Wirksamkeit erhöhen) haben das 
Interesse für das Prozessmanagement geweckt. Eine Erhebung aus dem Jahr 2006 vom „Eu-
ropean Research Center for Information Systems (ERCIS)“ stellte fest, dass unter fast 10‘000 
Gemeinden aus dem deutschsprachigen Raum ca. 80% damals Prozessmanagement weder 
umsetzten noch dessen Einführung planten. Meine SIB-Umfrage zeigt, dass im Jahre 2015 die 
befragten Schulgemeinden das Prozessmanagement zwar planen aber noch nicht umgesetzt 
haben. Der Einzug des Prozessmanagements wird also in den nächsten Jahren stark zuneh-
men. Einerseits fordert dies die Politik in Hinsicht auf die genannten Verwaltungsreformen ver-
mehrt, andererseits ist es nötig für die technischen Entwicklungen, dem Einsatz von modernen 
Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) wie z.B. E-Government.  
Das Prozessmanagement erhöht die Kundenorientierung. Aus Sicht einer ergebnisorientierten 
Steuerung stehen Prozesse eng im Zusammenhang mit dem Ressourceneinsatz, den Auswir-
kungen für Bürger und den eigenen erstellten Leistungen. Nur wenn diese Leistungen die Bür-
gerwünsche zufrieden stellen, die Prozesse dementsprechend gestaltet sind und die richtigen 
Ressourcen dafür eingesetzt werden, entstehen positive Wirkungen.  
Im öffentlichen Sektor bestehen die erbrachten Leistungen fast nur aus Dienstleistungen. Die 
Prozesse besitzen zwei Besonderheiten: die Immaterialität und die Mitwirkung der Kunden. Im-
materialität bedeutet, dass keine physischen Objekte erzeugt werden, während die Mitwirkung 
der Kunden zeigt, dass diese einen direkten Einfluss (aktiv oder passiv) auf die Dienstleis-
tungsprozesse haben. Eine aktive Beteiligung bedeutet z.B., dass die Schüler/Schülerinnen von 
Uster den Unterricht der SSU besuchen, eine passive Beteiligung hingegen bedeutet, dass sie 
das Recht an Bildung in Anspruch nehmen, indem sie eine Privatschule besuchen.  
Kunden beurteilen ihre Zufriedenheit von Dienstleistungsprozessen wie in der Privatwirtschaft 
anhand der Gegenüberstellung von Nutzen und Kosten. Da es sich aber um eine Dienstleistung 
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handelt (immateriell) versteht der Kunde unter Kosten: Preise, Wartezeiten, physische Anstren-
gungen, psychische und sensorische Belastungen. Dem gegenüber steht der mögliche Nutzen, 
der aus einer Dienstleistung direkt und indirekt gezogen werden kann. 
In öffentlichen Verwaltungen können folgende Problemfelder auftreten: Medienbrüche, überdi-
mensionierte Datenhaltung und Bearbeitungsschritte, fehlende Funktionalität der Software, Or-
ganisationsbrüche und Liege- und Transportzeiten. All diese Problemfelder können durch Or-
ganisationsverbesserungen und Verbesserungen im Bereich der Informations- und Kommunika-
tionstechnologien gelöst werden. Deshalb investierte/investiert die Stadt Uster in den letzten 
Jahren stark in Dokumentenverwaltungssysteme (Axioma, der Firma CM Informatik) und andere 
Verwaltungssoftwareprogramme.  
Im öffentlichen Sektor treffen auf das Prozessmanagement folgende Herausforderungen: 
 Funktionale, isolierte Strukturen (Schule, Sozialamt usw.), also keine Koordination nach 
Geschäftsfall 
 Starke Aufbaustruktur (vertikale Führungsstruktur) und Einfluss Kanton auf Gemeinde 
 Knappe finanzielle und personelle Ressourcen  
 Widerstände innerhalb der Organisation (Changemanagement) 
 Gesetzliche Vorgaben in Bezug auf die Prozesse  
(komplexe und bindende Rechtsnormen) 
 Fehlende praktische Prozessmanagement-Methoden und nicht vorhandenes Wissen für 
den konkreten Einsatz von Prozessmanagement 
 Sehr komplexe Veränderungsprozesse 
 Zusammenarbeit zwischen politischer und operativen Ebene 
 Amtszeit als Taktgeber (strategische langfristige Entscheidungen oft nicht möglich) 
 Kein Wettbewerb  
 Fehlende Anreizsysteme 
In der Wissenschaft finden sich noch wenige Beiträge und vor allem wenige praktische Anwen-
dungsbeispiele zum Thema „Prozessmanagement in öffentlichen Verwaltungen“. Eine wichtige 
Ausnahme stellen die Forschungen rund um die PICTURE-Methode dar. Diese Methode wurde 
am „European Research Center for Information Systems“ in Zusammenarbeit mit der Universität 
St. Gallen entwickelt. Dabei werden Prozessbauteile, welche auf öffentliche Verwaltungen ab-
gestimmt sind, bereitgestellt. Da aber ADONIS eine Zürcher Lösung anbietet, und Uster sich für 
dieses Produkt entschieden hat, gehe ich nicht näher darauf ein (Siehe Abbildung).  
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Abbildung 4: Picture-Methode nach ERCIS 
Prozessmanagement kann in öffentlichen Verwaltungen:  
 Durchlaufzeiten verkürzen  
 Qualitätssteigerungen bewirken 
 Kosten reduzieren 
 Effektivität („das Richtige tun“) und  
Effizienz („dieses richtig tun“) erhöhen 
 Wissen besser aufbereiten 
 Komplexität (Durchblick, Transparenz) beherrschen 
 Reibungsverlusten (Inhalte, Qualität, Zeit) zwischen 
den Abteilungen reduzieren  
 Offenen, vertrauensvollen Führungsstil begünstigen, 
dank selbst steuernden Teams mit kurzen Reaktions- 
und Entscheidungswegen 
 Gemeinsame Ergebnisverantwortung aller am Leis-
tungsprozess Beteiligten bewirken 
 Kundenorientierung forcieren  
 Image der öffentlichen Verwaltungen verbessern  
Aber bei der Einführung müssen die speziellen Merkmale der öffentlichen Verwaltung berück-
sichtigt werden. Ob der Einsatz von Prozessmanagement schließlich erfolgreich verläuft, hängt 
von diversen Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren ab: 
 Von der Zustimmung des Top-Managements  
 Von einer starken Führung  
 Von der konsequenten Ausrichtung der Prozesse auf den Bürger/die Bürgerin und des-
sen/deren Bedürfnisse 
 Vom Abbau überflüssiger Rechtsnormen und Regelungen  
 Vom Definieren des Ermessensspielraumes (Kooperation fördern) 
 Von der Konzentration auf das Kerngeschäft bzw. trennen von Unterstützungsprozessen, 
die von externen Dienstleistern besser und oftmals günstiger erbracht werden 
 Von Gemeinsamen Standards (gemeinsame Schnittstellen, Medien, Datenformate usw.) 
 Von Persönlichen Anreizen für Prozessbeteiligte 
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Abbildung 5: ibo-Prozessfenster nach Fischermanns 
An der SSU sind nur wenige Aktivitäten strukturiert. Wenn keine Vorgaben von der Bildungsdi-
rektion vorhanden sind, laufen die Prozesse willkürlich und unkontrolliert ab. Der Reifegradlevel 
ist sehr gering. Die Einführung des Prozessmanage-
ments ist an der SSU noch nicht von der Schulpflege 
verabschiedet. Eine neue Organisationsform steht 
nicht zur Debatte. Der Entscheidungsprozess muss 
noch gestartet werden. Um diesen zu unterstützen, 
initiiere ich eine Pilotphase. Einerseits erhoffe ich 
mir damit starke Argumente zu gewinnen, um Schul-
pflegende und Schulleitungen für die Umsetzung zu 
überzeugen. Anderseits will ich mir damit das nötige 
Rüstzeug aufbauen, um den Entscheidungsprozess 
der SSU kompetent begleiten zu können. Das Resul-
tat werde ich am 17. März 2015 der Schulpflege prä-
sentieren. Das Schulpräsidium, wie weitere wichtige 
Gremien der SSU, ist bereits über mein Vorhaben 
informiert und befürwortet meine Arbeit.  
 
7.2 Wie läuft ein Programm zum Prozessmanagement ab?  
Um die Potenziale des Prozessmanagements auf Ebene der öffentlichen Verwaltungen auszu-
schöpfen, bedarf es einer klaren Vorgehensweise. In der Literatur trifft man auf verschiedene 
Modelle. Ich habe lange das Modell von Fischermanns, G. (2013, S. 41), das ibo-
Prozessfenster eingehend studiert und es dann zu Gunsten des vier Phasen Modells von 
Füermann, T. (2014, S. XVII) (siehe Tabelle6) verworfen, weil es meiner Meinung nach für die 
Pilotphase zu komplex ist (zu stark auf Markt-/Wettbewerbsstrategien und Produktion fokus-
siert). 























1. Mitspieler bestimmen 
2. Programmplanung 
3. Prozesse identifizieren 








1. Prozessdetails festlegen 
2. Ablaufdiagramm erstellen 








1. Indikatoren festlegen 
2. Hoshin Kanri 
3. Nahtstellenvereinbarungen treffen 
4. Prozessaudits durchführen 











1. ständige Verbesserung 
2. Six-Sigma 
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Die vier Phasen von Füermann, T.: Initiierungsphase = Die Organisation hat sich bereits für 
einen Transformationsplan entschieden, der Entscheidungsprozess ist also abgeschlossen und 
die Organisationsentwicklung startet. Realisierungsphase = die Prozessorganisation steht. Die 
Prozesse sind identifiziert und an den Unternehmungsstrategien ausgerichtet. Die Mitarbeiten-
den wenden die Prozesswerkzeuge an. Stabilisierungsphase = Die Organisationsprinzipien 
werden verankert und abgesichert. Exzellenz: Prozessmanagement ist etabliert und die Pro-
zessverbesserungen sind standardisiert. Da ich mich aber in einer Pilotphase befinde, noch 
kein Beschluss der Schulpflege vorhanden ist und ich Erfahrung mit der Schulverwaltung sam-
meln will, kann ich die Initiierungsphase nicht abschliessend bearbeiten. Konkret habe ich:  
 Informationen gesammelt zum Thema Prozessmanagement 
 Wissen aufgebaut 
 Kooperationen organisiert (Stadt Uster, BWS Uster, BWS Bülach usw.) 
 Ein Netzwerk von Experten und Beratern eingerichtet 
 Den Entscheid und den Kauf von ADONIS unterstützt 
 Die Vorteile von Prozessmanagement innerhalb der SSU kommuniziert 
 Die nötigen Ressourcen und Mittel für die Pilotphase organisiert 
Die Realisierungsphase muss ich ebenfalls aus Zeitgründen einschränken (siehe Tabelle 2 
Phasen des Prozessmanagements, Kap. B.3) namentlich „Infrastruktur, Beschreiben und Len-
ken“. Wobei Letzteres nur andeutungsweise umgesetzt wird. Dennoch möchte ich zwei Aspekte 
aus der Theorie von Brecht-Haraschek, B./Feldbrügge, R. (2013, S. 22) in mein Vorgehen in-
tegrieren, wonach die „Ziele und Erwartungen“ d.h. der Faktor „Motivation“ zuerst geklärt und 
kommuniziert werden muss. Deshalb informiere ich das Schulpräsidium sowie weitere Schul-
pfleger/Schulpflegerinnen über mein Vorhaben. Ich starte mit einer internen Weiterbildung. Ich 
instruiere mein Team über die Grundlagen des Prozessmanagements wobei ich sie über meine 
Absichten informieren. Als Zürcher Schulgemeinde muss die SSU sowie die politische Gemein-
de Uster die bereits erwähnten Reformen (NPM, HRM) umfassend einführen. Wie die Umset-
zung zustande kommen soll, gibt die politische Gemeinde bzw. der Kanton vor. Also koordiniere 
ich die Zusammenarbeit mit der Abteilung Finanzen und der Abteilung Präsidiales der Stadt 
Uster. Gemeinsam gründen wir eine Arbeitsgruppe, um die nächsten Schritte zu planen. Ich 
wähle folgenden Ablauf für die Pilotphase:  









    
Für alle Prozesse steht ein 
Prozesseigner und ein 
Tabellenablaufdiagramm 
Für wichtige Prozesse sind 
Flussdiagramme und Do-
kumentation vorhanden 
Kennzahlen werden zur 
Regelung der Prozesse 
verwendet 
Soll-Prozess bzw. Optimie-
rungen werden erarbeitet 
    
Prozessgestaltung Prozessrealisierung Prozesscontrolling Prozessverbesserung 
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7.3 Erfüllt ADONIS alle nötigen Kriterien für eine  
digitale Prozessmanagement-Lösung? 
Meine Erfahrung als ehemalige Auditorin der SGS Group Management SA in Zürich für eduQua 
und als ehemalige Qualitätsverantwortliche des Vereins also! (Verein für berufliche und soziale 
Integration Bezirk Uster) haben mir gezeigt, dass ein Prozesshandbuch nicht alltagstauglich ist. 
Eine digitale Lösung ist effizienter und bietet viele Vorteile: 
 Die Prozessbeschreibungen sind digitale Anweisungen. Der/die Mitarbeitende wird auto-
matisch von einem Schritt zum anderen geführt 
 Jeder Schritt kann mit gesetzlichen Vorgaben (Merkmale) und Dokumenten (Formulare, 
Checklisten usw.) verlinkt werden 
 Diese sind immer auf dem neusten Stand (keine veralteten Dokumente sind im Umlauf)  
 Verbesserungen im Prozessablauf sind sofort für alle Benutzer ersichtlich 
Die Stadt Uster teilt meine Meinung und wir evaluieren gemeinsam verschiedene Prozessma-
nagement-Softwarelösungen.  
Interessanterweise wusste die Stadt Uster nicht, dass Herr Beat Binder, der Awarness Security 
Delegierter der Stadt Uster, als Präsident der IG ICT, eine Abteilung des Verbandes der Ge-
meindeschreiber und Fachleute Finanzen des Kantons Zürich (VGFZ), die Entwicklung der Pro-
zessmanagement-Software ADONIS von der BOC-Group mit der Firma Netcetera AG und Ab-
raxas AG für die Zürcher Gemeinden fördert. Das VGFZ hat mit Hilfe der Firma Netcetera AG 
und Abraxas AG das Produkt den gesetzlichen Vorgaben des Kantons Zürich angepasst. Des-
halb haben sich im Kanton bereits fünf politische Gemeinden dafür entschieden. Die Stadt Dü-
bendorf hat ADONIS als Pilot Gemeinde bereits implementiert.  
Dank meinen Recherchen entsteht der Kontakt, und das Produkt wird gekauft. Dies ist für die 
SSU vorteilhaft, weil wir so auf den Informatiksupport der Stadt Uster zählen können und ver-
traglich ein Teil der Stadt Uster sind. Somit kann ich für die SSU eine kostengünstige Lösung 
einkaufen. Unser Anteil von Fr. 2‘400 (einmalig für die Installation von ADONIS) und Fr. 2‘400 
wiederkehrend (Lizenzgebühren) liegen in meinen Finanzkompetenzen. Ich kann das Pilotpha-
sen-Programm ohne Antrag an die Schulpflege starten.  
Zudem strebt die BWS Uster, eine Schule der SSU, um konkurrenzfähig zu bleiben eine ISO 
Zertifizierung an (ISO 29990). Dies unterstützt mein Vorhaben, denn die BWS Uster muss für 
die Zertifizierung zwingend das Prozessmanagement einführen. So erweitert sich meine Pi-
lotphase um eine Schuleinheit. Da die BWS Uster zur SSU gehört, kann ich sie in die ADONIS-
Lösung integrieren. Wir besuchen gemeinsam eine ADONIS-Weiterbildung und starten parallel 
mit unserem Vorhaben. Ich habe nun zwei Verbündete, auf die ich zählen und mit denen ich 
mich austauschen kann 
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Nachfolgend das Fazit aus den Experten-Interviews vom 17.07.14 mit Herr Benno Häfliger, Di-
rector Public Service bei Netcetera AG und Interview vom 24.10.14 mit Herr Beat Binder, Stell-
vertreter Leiter Leistungsgruppe Informatik und Informatik Sicherheitsbeauftragter der Stadt 
Uster sowie bis 31.03. 2015 Präsident der IG ICT Zürcher Gemeinden (Die „IG ICT Zürcher 
Gemeinden“ ist ein Verein. Seine Gründung erfolgte 1997 als „Interessengemeinschaft EDV 
Zürcher Gemeinden IG EDV“). Für mehr Einzelheiten, siehe im Anhang die vollständigen Inter-
views unter „Beschreibung und Auswertung Erhebungen“: 
ADONIS von der BOC Group ist eine sehr umfangreiche Prozessmanagement-Software mit 
verschiedenen betriebswirtschaftlichen Anwendungen (z.B. Risikomanagement, IKS, BSC usw.) 
sowie mit zahlreichen Import und Export Möglichkeiten. Die Lösung ist webbasierend, einfach in 
der Handhabung (logisch aufgebaut) und ist umfassend in seiner Funktionalität. Das Produkt 
bietet weitere interessante Zusatzkomponenten (Baukastensystem) an. Das Programm ist sehr 
flexibel und ausbaubar. ADONIS ist Buisness Process Model and Notification (BPMN) basie-
rend, einer standardisierten Syntax, um Prozesse genormt darzustellen. Sie ist weltweit verbrei-
tet. Im Öffentlichen Sektor der Schweiz setzt man auf einen leicht reduzierten BPMN 2.0-
Standard, basierend auf eCH-Standards, vom eCH-Verein (eCH-Trägerschaft bilden Bund, 
Kantone, Städte und Gemeinden sowie Wirtschaft und Wissenschaft). Dieser eCH-Verein ent-
wickelt und verabschiedet E-Government-Standards mit folgenden Zielen: Die Wirtschaft wickelt 
den Verkehr mit den Behörden elektronisch ab, die Behörden haben ihre Prozesse modernisiert 
und verkehren elektronisch untereinander, die Bevölkerung kann wichtige (häufige und/oder 
komplexe Geschäfte) mit den Behörden elektronisch abwickeln. Die Anwendung einer genorm-
ten Syntax erleichtert das Lesen und unterstützt das Verständnis der Prozesse für die Benutzer 
(alle reden vom Gleichen). 
Die Einsatzmöglichkeiten von ADONIS entsprechen den Bedürfnissen der SSU, weil es folgen-
de Kriterien erfüllt: 
 Prozessmodellierung und -dokumentation (Prozessbasiertes Anweisungswesen)  
 Prozessoptimierung 
 Qualitätsmanagement 
 Prozessorientiertes Risikomanagement 
 Internes Kontrollsystem 
Darüber hinaus bietet es weitere interessante Unternehmungsinstrumente, welche die Entwick-
lung der öffentlichen Hand unterstützen. Es ist ein erprobtes Instrument, das im Kanton Zürich 
bereits in sechs Gemeinden zum Einsatz kommt. Die Entscheidungsträger erhalten damit ein 
nachhaltiges Instrument. Prozess-, Wissens- und Qualitätsmanagement (unterstützt Zertifizie-
rungen) kann damit im Unternehmen sinnvoll vollzogen werden. 
ADONIS ist ein weltweites, etabliertes Produkt (Industrie, Versicherungen, Banken, Verwaltung 
usw.) welches an der Universität Wien (unter der Leitung von Univ. Prof. Dr. Dimitris Karagian-
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nis) entwickelt wurde und von der Spin-off Firma BOC-Group stets verbessert wird. Das Daten-
modell ermöglicht weitere Entwicklungsmöglichkeiten (keine Sackgasse). ADONIS ist längstens 
aus den Kinderschuhen herausgewachsen. Entwicklungskosten können auf unzählige Kunden 
abgewälzt werden. Die vielseitigen Branchenlösungen führen zu Synergien und führen immer 
zu neuen innovativen Lösungsansätze. Die BOC Gruppe unterstützt mit ihrem breiten Wissen 
die Umsetzung von firmenspezifischen Lösungen. Ein starker und etablierter IT-Partner gibt 
Sicherheit (Kontinuität, keine One-Man-Show). 
Verschiedene Firmen werden im Zusammenhang mit ADONIS erwähnt, weil die BOC-Group die 
Anpassung an Branchen-Lösungen an andere Firmen „delegiert“. Netcetera AG und Abraxas 
AG haben in diesem Rahmen das Produkt der BOC Group für die öffentliche Hand im Kanton 
Zürich dem eCH-Standard angepasst und eine cloudfähige Prozessmodellierungs- und Doku-
mentations-Plattform geschaffen, welche alle eCH-Standards berücksichtigt. Sie verkaufen das 
Produkt, passen es den Gegebenheit der Gemeinden an, beraten, schulen und entwickeln das 
Produkt in Zusammenarbeit mit Verbänden/Vereinen aus der öffentlichen Hand und Verwaltun-
gen weiter (Zürcher Produkt).  
Dank der IG ICT BPM-Plattform können Prozesse unter den Gemeinden ausgetauscht werden, 
da für alle Zürcher Gemeinden die gleichen rechtlichen Grundlagen gelten. Erfahrungen und 
Erkenntnisse von anderen Gemeinden können so geteilt werden (best practice). Die Verbände 
unterstützen diese Bemühungen und helfen oft bei der Finanzierung von Weiterentwicklungen, 
wie z.B. die IG ICT und der VZGV. Zurzeit arbeiten zum Beispiel Netcetera AG und Abraxas AG 
mit dem Verband Zürcher Finanzfachleute (VZF) an einem standardisierten und digitalen IKS-
Handbuch, das in ADONIS integriert werden soll. Mit ADONIS können die rechtlichen Anforde-
rungen an die Gemeinden wirksam umgesetzt werden. 
Es gibt unzählige Produkte und verschiedene Anbieter wurden verglichen (z.B. iksCockpit, Fir-
ma Swissaxis AG). Das BPMN-Produkt ADONIS der BOC Group überzeugt in der Umsetzung, 
weil es auf die Bedürfnisse von öffentlichen Verwaltungen zugeschnitten ist, eine Austausch-
plattform mit anderen Gemeinden anbietet und eCH-konform ist. Die Anbieter bieten eine at-
traktive und kostengünstige Lösung an. Mein persönlicher Einsatz bei Herr Beat Binder und der 
politischen Gemeinde haben die Einführung des Produktes bei der Stadt Uster forciert. Ich 
konnte die Vorteile einer gemeinsamen Lösung überzeugend vertreten und für die SSU viele 
Vorteile aushandeln. Führt man sich die verschiedenen Vorteile dieses Produktes vor Augen, ist 
es eine qualitativ hochstehende kostengünstige Lösung für die SSU mit integrierter Weiterbil-
dung und hohem Entwicklungspotential. Es gibt davon eine Freeware-Version (ADONIS Com-
munity) und eine Vollversion (ADONIS Commercial). Die Freeware-Version ist eine Einzelplatz-
Anwendung und wird aus kommerziellen Gründen angeboten (Kundengewinnung und -
bindung). ADONIS Commercial ist in der Cloudlösung integriert. Für Schulungszwecke ist 
ADONIS Community interessant, weil sie gratis auf den eigenen Computer heruntergeladen 
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werden kann und keinen Internetanschluss benötigt (nur Windows-tauglich). Die webbasierte 
Lösung bietet eine flexible Anwendung des Produktes für die SSU an. Alle Schuleinheiten ha-
ben Zugriff auf das Produkt, auch Home-office ist möglich. 
Interessant ist: Sollte der Lieferant, bzw. die BOC Group Konkurs machen, dann kann das Pro-
dukt direkt auf den Computer geladen werden und ist dann eine Einzelplatzanwendung und der 
Kunde kann weiter damit arbeiten. Für das Prozessportal (APP), über welches sämtliche autori-
sierten Mitarbeitenden direkten Zugang zur Prozessdokumentation haben, muss keine Software 
auf dem Computer installiert werden, sondern kann jederzeit und überall via Browser und Login 
aus der Cloud (externer Server) genutzt werden. Die Daten sind alle zentral und hochsicher auf 
der Cloud gespeichert. Dank diesem Aufbau konnten „Austauschplattformen“ für die Kunden 
eingerichtet werden. Somit können Modelle, die von anderen Gemeinden modelliert wurden, als 
Vorlage abgelegt und von anderen Interessierten genutzt werden. Dieser virtuelle Austausch ist 
innerhalb einer definierten Community, wie zum Beispiel der IG ICT möglich und äusserst sinn-
voll. Es gibt viele andere Anbieter (siehe Anbieter-Liste im Anhang und Beschreibung und Aus-
wertung Erhebungen), aber die geleistete Vorarbeit von Gemeinden wie Dübendorf und die Un-
terstützung der Verbände hebt ADONIS von der Konkurrenz ab. ADONIS ist also für Zürcher 
Gemeinden eine attraktive Lösung, weil die anderen Produkte nicht mit dem eCH-Standard ar-
beiten, keine „Zürich-orientierten-Vorlagen“ besitzen (Anpassungen sind sehr teuer ohne Unter-
stützung von Verbänden) und keine Austauschplattform mit anderen Gemeinden anbieten. Die 
wichtigsten Vorteile von ADONIS sind daher: 
 eCH-Standards und eingebaute Benutzerführung 
 Integriertes überarbeitetes IKS-Handbuch von VZF  
 Branchenspezifische Vorlagen  
 E-Government tauglich  
 Gepflegte und standardisierte Zürich-orientierte Lösung. 
Stolpersteine oder Nachteile könnten sein: 
 Fehlende Zielorientierung  
 Unklare Strukturen  
 Zu hohe Komplexität  
 Nicht-Einhaltung bei der Entwicklung vom Einfachen zum Komplexen 
 Die Prozesse werden nicht so abgebildet, wie sie gelebt werden 
 Es findet keine offene Kommunikation statt  
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8. Umsetzung der Pilotphase für die Schulverwaltung 
Nachfolgend werden die konkreten Umsetzungsschritte beschrieben. Die entwickelten Lösun-
gen befinden sich im Anhang. 
8.1 Den Steuerkreis einberufen  
Persönliches Vorgehen in Anlehnung an Füermann, T. (2014, S. 23). Programm Gliederung: 
„In diesem Schritt wird ein Steuerkreis ins Leben gerufen, der das gesamte Vorhaben 
ständig beobachten, lenken und tatkräftig unterstützen soll. Der Steuerkreis wird aus den 
Reihen des Leitungskreises des Unternehmens gebildet… zu empfehlen (ist), dass aus-
serdem Vertreter der wichtigsten Prozesse berücksichtigt werden…“ 
Unter Berücksichtigung, dass es sich „nur“ um eine Pilotphase handelt, kann ich das Vorgehen 
weitgehend selber bestimmen. Ich habe diesbezüglich viel Literatur gelesen und verglichen und 
mich für den Ansatz von Füermann, T. (2014) entschieden, weil dieser sehr aktuell ist (sein 
Buch ist im Jahr 2014 erschienen) und er sehr praxisorientiert arbeitet. Dr. Ing. Timo Füermann, 
ist bei 3M in der European Business Unit Automotive als Qualitätsmanager tätig. Nach ver-
schiedenen Positionen als Leiter des Prüflabors, Projektleiter für die Einführung des Prozess-
managements und als Qualitätsbeauftragter, ist er heute für das Qualitätsmanagementsystem 
in den europäischen Werken zuständig. Er ist Qualitätsauditor bei der DQS GmbH und Lehrbe-
auftragter für das Fach Statistische Methoden der Qualitätssicherung an der Bergischen Uni-
versität Wuppertal im Fachgebiet Produktsicherheit und Qualitätswesen. Zudem ist er Autor 
zahlreicher Publikationen zu den Themen Prozessmanagement und Qualitätswissenschaft und 
Mitglied in verschiedenen Facharbeitskreisen (Auszug aus seiner Publikation „Prozessma-
nagement“ 2014). Für die Pilotphase werde ich mich aus Zeitgründen auf die Identifikation, Be-
schreibung und Modellierung der Prozesse beschränken. Mir ist auch klar, dass unsere Organi-
sation nicht vergleichbar ist mit einem grossen Produktionsunternehmen. Unsere Prozesse sind 
nicht so komplex und die Verantwortlichkeit ist auch dank unserem Funktionendiagramm klar. 
Tabelle 8: Erste Klärungen für die Pilotphase der SSU 
Steuerkreis Der Steuerkreis für die Pilotphase besteht aus: Der Leitung Schulverwal-
tung (Programmleitung), der Arbeitsgruppe mit der Stadt Uster, dem 
Schulpräsidium, der BWS Uster Leitung und den Prozessbesitzern.  
Für die Pilotphase verzichte ich auf ein umfassendes Rollen-System (sie-
he Anhang).  
Als Programmleitung übernehme ich die Organisation, Gestaltung, Mo-
dellierung und das Design. Die Prozessbeteiligten unterstützen mich bei 
der Analyse und dem Controlling.  
  
N. Curcuruto, Master of Advanced Studies ZFH in Ausbildungsmanagement Seite 34 
Festlegen der 
Ziele für das Pro-
gramm 
Das Ziel ist es, ein Teil der Realisierungsphase für die Schulverwaltung 
umzusetzen, d.h. (siehe Kap. B.2/B.3): 1) mit einer Prozesslandkarte die 
Gesamtorganisation (Hauptebene) abzubilden, 2) die Infrastruktur für die 
Schulverwaltung der SSU einzurichten, 3) drei Prozesse der Schulver-
waltung zu designen und 4) einen Antrag zuhanden der Schulpflege zu 
formulieren, welcher das „Programm“ auf die Führungs- und die ganzen 





Meine Teammitglieder habe ich mit einer Einführung in Prozessmanage-
ment (Schulung) für das Vorhaben motiviert. Ich habe ihnen meine Vor-
stellungen und Ziele (auch schriftlich) vermitteln können (siehe Teamsit-
zungsprotokoll vom 14.08.14) und sie für die Erhebung der Prozesse 
gewinnen können. An den Teamsitzungen ist das Prozessmanagement 
ein festes Traktandum und ich berichte laufend über den Stand der Ent-
wicklung.  
Der Steuerkreis wird mit gemeinsamen Sitzungen informiert, die gesamte 
Schulpflege an der Schulpflegesitzung vom 17.03.15. 
Die Programmlei-
tung für die Pi-
lotphase bestim-
men 
Die Schulverwaltung liegt in meinem Verantwortungsbereich. Als Leiterin 
Schulverwaltung übernehme ich die Programmleitung der Pilotphase. Die 
Kernprozesse (Unterricht) liegen nicht in meinem Kompetenzbereich. Sie 
werden durch pädagogische Konzepte der Bildungsdirektion gesteuert 
und obliegen den Schulleitenden. Für die Pilotphase besitze ich die nöti-
gen Kompetenzen, bzw:  
Die Aufgaben der Programmleitung (nach Füermann T. 2014, S.26):  
1) Programmplanung durchführen, 2) Sitzungen des Steuerkreises orga-
nisieren, 3) Status des Programms ermitteln und berichten, 4) Massnah-
men zur Organisationsentwicklung planen und umsetzen und 5) externe 
Berater auswählen und koordinieren.  
Aufgabenbereich: 1) Prozessteam leiten und die Mitarbeitenden moti-
vieren, 2) Abstimmung mit Steuerkreis, 3) Prozesskennzahlen beurteilen, 
4) regelmässige Bewertung des Prozessstatus, 4) Prozess an Unterneh-
mungsstrategie und Kundenanforderung mit Schulpflege ausrichten,  
5) Kontakt zu Kunden und Lieferanten halten und 6) Prozessaudits ver-
anlassen mit Schulpflege.  
Die Verantwortlichkeiten müssen im Stellenbeschrieb erfasst sein. Da ich 
mich noch in einer Pilotphase befinde, werde ich diese in einem ersten 
Schritt im Projektantrag erwähnen.  
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Ernennen der 
Prozessbesitzer 
für die Pilotphase 
Die Prozessbesitzer müssen folgende Ernennungskriterien erfüllen: 
Er ist Leiter des grössten Teilprozesses, er hat Sozialkompetenz, Kennt-
nisse über den gesamten Prozess, er hat grossen Nutzen von gut lau-
fendem Prozess, leiden aber bei schlecht laufendem Prozess. Seine Er-
fahrung und seine Kenntnisse der Prozessoptimierung werden durch 
Abteilungs- und Bereichsleitung anerkannt.  
Für die Pilotphase wird folgende Wahl getroffen: Führungsprozesse, 
Controlling und Lenkung SV4 ist die Leitung Schulverwaltung; Finanzen 
und Controlling ist die Fachfrau Finanzen; Schülerbelange und Personal 
ist die Sachbearbeiterin Schülerbelange/Personal; Liegenschaften ist 
Sachbearbeiterin Liegenschaften; ICT ist der ICT Supporter; Sonderpä-
dagogik ist die Leitung Fachstelle Sonderpädagogik.  
Im Stellenbeschrieb der Prozessbesitzer werden die Prozesse erwähnt, 
für die sie verantwortlich sind, d.h. die Stellenbeschreibungen der Mitar-






ADONIS steht zur Verfügung, meine Weiterbildung ist zu einem grossen 
Teil erfolgt und nebst meinen Arbeitspartnern (Stadt Uster und die BWS 
Uster), habe ich die Unterstützung vom Schulpräsidium und der Ressort-
delegierten Liegenschaft.  
Letztere haben vom Gemeinderat der Stadt Uster den Auftrag erhalten, 
ein Bauprojekthandbuch für die SSU zu erstellen. Darin müssen alle 
Bau-/Sanierungsprozesse der SSU abgebildet werden. Für dieses wurde 
die Unterstützung eines externen Architekten und Bauprojektleiters ein-
gekauft. Das Pensum meiner Mitarbeiterin, welche für das Ressort Lie-
genschaft verantwortlich ist, entsprechend erhöht.  
Ich habe innerhalb meiner Organisationseinheit die Aufgaben so verteilt, 
dass eine Sachbearbeiterin mich als Assistentin in diesem Vorhaben 
unterstützt, indem sie das Organisationshandbuch, die rechtlichen 
Grundlagen und Formulare mit mir erarbeitet.  
Seit dem 26.01.2015 kann ich unsere Lernende im 2. Lehrjahr, für die 
Prozessmodellierung einsetzen.  
Die Kosten sind geklärt, budgetiert und befinden sich in meiner Finanz-
kompetenz. Deshalb habe ich für meine Pilotphase die nötigen Mittel und 
Ressourcen organisiert. 
  
                                                 
4 SV = Schulverwaltung 
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Den Status fest-
stellen und Ziele 
verfolgen 
Es sind zurzeit nur zwei Abrisse vorhanden: Prozess Voranschlag und 
Prozess Geschäftsbericht / Jahresrechnung.  
Wichtig ist mir bei der digitalen Umsetzung, dass ich als Endprodukt eine 
einfache Benutzerfläche für die Anwender/innen habe. Diese soll beim 
Aufstarten automatisch diejenigen Prozesse abbilden, welche im Ver-
antwortungsbereich der Benutzer/in liegen, die nicht alltäglichen Prozes-
se sollen über die Prozesslandkarte angesteuert werden können. Dü-
bendorf hat zu diesem Zweck das Programm Share-Point eingeführt. 
Uster arbeitet zurzeit mit dem Dokumentenverwaltungssystem (DMS) 
Axioma (CMI) und möchte dieses Produkt aus Kostengründen beibehal-
ten. Axioma (CMI) ist in der Handhabung aber sehr komplex und deshalb 
bei den Anwendern/Anwenderinnen unbeliebt. Ich erhoffe mir, durch das 
neue Update eine bessere Ausgangslage zu schaffen.  
Ich bin überzeugt, dass je einfacher die Prozessmanagement-Lösung 
ausfällt und je konsequenter sie angewendet wird, desto höher wird der 
Gewinn sein.  
Ein Austausch mit unserem Informatik-Support und den Ressortdelegier-
ten Informatik hat bereits stattgefunden. Sie klären die technischen Fra-
gen für mich ab. 
Das Schulpräsidium ist über meine Absichten informiert, mit dem Projek-
tantrag eine Stellenplanerhöhung von 20% und mehr finanzielle Res-





Widerstand bei einzelnen Schulleitenden ist nicht auszuschliessen. Ich 
hoffe, dass die Umsetzung an der BWS Uster und die Umsetzung meiner 
Pilotphase die Schulleitenden und die Schulpflege überzeugt, sodass 
diese ihre Kernprozesse abbilden werden. 
8.2 Programmplanung  
Folgende Schritte beinhaltet die Programmplanung gemäss Füermann, T. (2014, S. 23): 
„Die Programmplanung umfasst die Festlegung des Leitbildes, die zeitliche Planung ein-
schliesslich der Bestimmung wichtiger Meilensteine, die Festlegung der benötigten Ressour-
cen und die Planung einer Kommunikationsstrategie. ..  Der Weg zum Prozessmanagement 
beginnt mit der Beantwortung einer schlichten Frage. Warum machen wir das Ganze? Wenn 
es noch keine Antwort auf diese Frage gibt, ist das Unternehmen noch nicht reif, den Weg zu 
gehen.“ 
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Weil es sich bei der Programmplanung um eine Pilotphase handelt, kann ich das Vorgehen 
weitgehend selber bestimmen. Ich halte mich dabei bei der Steuerung an Füermann, T. (2014, 
S. 24). 
Programmplanung gemäss Füermann, T. (2014, S. 24) 
Leitbild - Überlegungen 
Hier einige Punkte aus dem Leitbild der Schulpflege der SSU, welche das Prozessmanage-
ment unterstützen: 
 Wir führen die Sekundarstufe im Rahmen der gesetzlichen Vorgaben. Dabei orientieren 
wir uns an vereinbarten Zielen und gegebenen Kompetenzen, Verantwortungen und 
Rahmenbedingungen.   
 Der Auftrag für die Schulpflege ergibt sich aus dem kantonalen Bildungsgesetz, dem 
kantonalen Lehrplan sowie der Gemeindeordnung. Wir fordern, fördern und überprüfen 
die Qualität unserer Schule. Wir arbeiten ziel- und aufgabenorientiert.   
 Eine klare Organisationsstruktur ermöglicht es uns, die vielfältigen Aufgaben demokra-
tisch, speditiv und wirkungsvoll zu lösen. 
Leitbild (Vorschlag - wird erst am 17.03.2015 von der Schulpflege abgenommen) 
Wir möchten unseren internen/externen Kunden als innovative und kundenorientierte Schule 
begegnen. Dies bedeutet, dass wir unsere Schulen nach den neuen gesetzlichen Vorgaben 
ausrichten, die Kundenorientierung stärken, unsere Organisation verflachen und optimieren. 
Wir werden bis Ende Legislatur 2018 die kundenorientierten Prozesse identifizieren, Pro-
zessbesitzer ernennen und die Prozesse nach den Kundenanforderungen ausrichten. Dabei 
wollen wir systematisch eine Verbesserung und Automatisierung der Prozesse erreichen. 
Den Erfolg wollen wir anhand des Umsetzungsgrads, der Tauglichkeit der Führungsinstru-
mente (Qualitätsmanagement, Internes Kontrollsystem und Risikomanagement) sowie der 
Erhaltung des SSU-Wissens (Wissensmanagement) messen. Ausserdem werden wir die 
Kundenzufriedenheit mit einem prozessorientierten Fokus regelmässig messen. 
Zeitliche Planung 
Siehe „Programmplan ADONIS Pilotphase“ im Anhang. Der Zeitplan ist gemäss Füermann, T. 
nur für die Realisierungsphase massgebend. Mein Zeitplan deckt die Pilotphase ab. 
Kommunikationsstrategie und Trainingsplan 
Die Schulpflegemitglieder, Schulleitenden, Kommissionsmitglieder usw. versuche ich für mei-
ne Sache permanent zu gewinnen. Wo ich kann, versuche ich sie, für meine Interessen zu 
gewinnen und erzähle von meinem Vorhaben. Auch im Voranschlag 2015 der SSU erwähne 
ich das Prozessmanagement und erhalte von den prüfenden Kommissionen und Revisions-
stellen positive Rückmeldungen. Es ist mir bewusst, dass ich damit den Erfolgsdruck erhöhe, 
aber ich weiss, dass dies auch mein persönlicher „Umsetzungsmotor“ ist. Das Schulpräsidium 
und Mitarbeitende der SV informiere ich bei jedem Austausch über den Stand der Dinge (je-
weils Dienstagmorgen das Präsidium und das Team jede 2. Woche, Donnerstagmorgen). Die 
gesamte Schulpflege, die Schulleitenden und die Lehrpersonenvertretung werden am Höck 
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der Schulpflegesitzung vom 17.03.2015 mit einer Präsentation (siehe Präsentation im An-
hang) informiert. 
8.3 Prozesse der Schulverwaltung identifizieren 
Um Prozesse zu identifizieren schreibt Füermann, T. (2014, S. 43): 
„… gibt es grundsätzlich zwei Vorgehensweisen. Entweder die Soll-Prozesse werden 
aus der Unternehmensstrategie abgeleitet oder die Ist-Prozesse werden aus der Unter-
nehmensstrategie abgeleitet oder die Ist-Prozesse des Unternehmens werden identifi-
ziert. …(Der Soll-Prozess)-Ansatz setzt allerdings voraus, dass sehr genaue Markt- und 
Kundenkenntnisse vorhanden sind und dass sich alle Details aller Prozesse in einem 
zentralen Plan zusammentragen lassen. Des Weiteren bedarf ein solcher Ansatz einer 
grossen Stabilität, denn die Umsetzung eines zentralen Plans dauert eine gewisse Zeit. 
Zumindest während der Umsetzungsphase sollten sich die Anforderungen nicht ändern, 
sonst hat das ganze Optimierungsprogramm sein Ziel verfehlt.“ 
Des Weiteren schreibt Füermann, T., dass die Prozesse in einen beherrschten und fähigen Zu-
stand gebracht werden müssen, in welchem die Mitarbeitenden selbständig die Lenkung und 
ständige Verbesserung übernehmen. Sie sollen selbst die Kundenanforderungen kennen und 
die Prozesse dementsprechend führen. Die Soll-Prozess-Identifikation macht also bei der SSU 
keinen Sinn, weil die Unternehmensstrategien mit dem Behördenwechsel alle vier Jahre wech-
seln können. Zudem entsteht mit diesem Ansatz die Gefahr künstliche Prozesse in die Organi-
sation zu integrieren, die im Alltag nicht gelebt werden. Sollen die Ist-Prozesse identifiziert wer-
den, so meint Füermann, T. (2014, S. 43): 
„…so geht man von den bestehenden Ergebnissen aus, also den gelieferten Produkten 
und sonstigen Leistungen, sowie von den bestehenden Tätigkeiten. Zunächst werden 
diejenigen Tätigkeiten untersucht, die zur Erzeugung der Ergebnisse notwendig sind, 
und anschließend werden diese zu Teilprozessen und diese zu Prozessen gebündelt.“ 
Wie aus meiner Beschreibung und 
Auswertung der Erhebungen (siehe 
Anhang) ersichtlich ist, habe ich ver-
schiedene Ansätze angewendet um 
die Ist-Prozesse zu identifizieren. Ich 
habe bei anderen Schulverwaltungen 
bzw. Schulgemeinden (siehe SIB-
Erhebung) und bei meinem Schul-
verwaltungsteam (Erhebung mit den 
Abbildung 6: Auszug SIPOC-Diagramm nach Füermann, T. 
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Mitarbeitenden der Schulverwaltung der Sekundarstufe Uster) die Ist-Prozesse nach Prozess-
kategorien erhoben, verglichen und einen Prozesskatalog für die Schulverwaltung erstellt (SSU-
Prozessliste). Anschliessend habe ich das Funktionendiagramm und die Geschäftsordnung der 
SSU analysiert und die daraus gewonnen Prozesse ebenfalls in die SSU-Prozessliste integriert. 
Diese habe ich mit jedem einzelnen Mitarbeitenden nochmals überprüft. Es wurden 160 Haupt-
prozesse identifiziert (siehe Dokument: Beschreibung und Auswertung der Erhebung, im An-
hang), davon gehören 98 Hauptprozesse zum Bereich Schulverwaltung. Die Hauptprozesse 
beinhalten wiederum zahlreiche Subprozesse. Ich weiss, dass die SSU-Prozessliste und die 
Einteilung nicht abschliessend sind. Dennoch ist sie eine gute Grundlage, um den Umfang der 
Prozesse abschätzen zu können und sehr hilfreich um einen Rahmen zu gestalten (Prozess-
landkarte).  
Ich werde mich für diese Arbeit nur auf die Prozesskategorien ausrichten, die für die Schulver-
waltung relevant sind, bzw. ganz in meinen Verantwortungsbereich gehören. Die Verantwortung 
der Liegenschaftsverwaltung teile ich mit der Ressortdelegierten Liegenschaft. Ich werde die 
Prozesse ihres Bauprojekthandbuches mit ADONIS digitalisieren.  
Meine Prozesse bilde ich in einem SIPOC-Diagramm ab (SIPOC = Supplier, Input, Process, 
Output und Customer, siehe Anhang). Dieses Diagramm ist für die erste Strukturierung und 
Identifikation der Prozesse sehr hilfreich. Zuerst werden die Ergebnisse (Output) aufgelistet, 
dann der Kunde (Customer), der damit erreicht werden soll. Dann erfolgt die Zuweisung zu  
einer Prozesskategorie und anschliessend werden der Auslöser (Input) und der Lieferant 
(Supplier) eingetragen. Meine Katalogisierung bei der Erhebung unterstützt die SIPOC-
Umsetzung sehr. Etwas schwieriger gestaltet sich die Erstellung einer Prozesslandkarte über 
die gesamte Organisation. 
8.4 Eine Prozesslandkarte erstellen  
Mit der Prozesslandkarte gewinnt der Benutzer den Überblick. Sie erst ermöglicht eine Kommu-
nikation über die Prozesse. In unserem Fall bildet sie nicht die Aufbauorganisation ab (siehe 
Organigramm SSU im Anhang), die weiterhin auf-
grund gesetzlicher Vorgaben bestehen bleibt, 
zeigt aber die Ablaufstruktur auf. Sie ist, wie die 
meisten angetroffenen Prozesslandkarten, nach 
Normenreihe EN ISO 9000 ff gestaltet. Durch die 
Erhebung habe ich die Geschäftsprozesse der 
SSU nach Kategorie identifiziert. Nun hilft mir die 
Prozesslandkarte (siehe Anhang) diese vonei-
nander abzugrenzen. Dabei unterteile ich die Pro-
Abbildung 7: SSU-Prozesslandkarte nach N. Curcuruto 
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zesse in Kern5-, Führungs- und Unterstützungsprozesse. Die Prozesslandkarte widerspiegelt 
auch die Wichtigkeit des Kernprozesses, welcher von der Führungsebene gesteuert wird und 
von der Unterstützungsebene bedient wird. Die Prozesslandkarte entwickelt sich von links 
„Kundenanforderungen“ nach rechts „Kundenzufriedenheit“.  
Die Kernprozesse müssen einen unmittelbaren Kundennutzen erzeugen, basierend auf unse-
rem Auftrag als Schule gemäss Volksschulgesetzt (VSG 412.100, Kanton Zürich), Artikel 2 Ab-
satz 3. Ich zitiere:  
„Die Volksschule erfüllt ihren Bildungsauftrag durch die Gestaltung des Unterrichts und 
des Zusammenlebens in der Schule“.  
Deshalb füge ich als Kernprozesse alle Schuleinheiten bzw. den Unterricht ins Zentrum. Zudem 
erreiche ich damit, dass ich den Schulleitungen die nötige Autonomie garantieren kann, denn 
gemäss VSG Artikel 44 Absatz 1 obliegt den Schulleitungen die Führung der Schuleinheiten. 
Ich zitiere:  
„Die Schulleitung ist für die administrative, personelle und finanzielle Führung und zu-
sammen mit der Schulkonferenz für die pädagogische Führung und Entwicklung der 
Schule verantwortlich. Die Schulleitung orientiert sich am Schulprogramm.“  
Deshalb kann die BWS Uster ein eigenes Prozessmanagement innerhalb ihrer Einheit aufbau-
en und ist dennoch ein Bestandteil der SSU. Für die Führungsprozesse kann ich ebenfalls das 
Volksschulgesetzt (VSG 412.100, Kanton Zürich) beiziehen, Artikel 41 Absatz 1 und 2 sowie 
Artikel 42 Absatz 1. Ich zitiere:  
„Die Gemeinden führen die öffentliche Volksschule. Die Schulpflege bezeichnet die 
Schulen. Die Schulpflege leitet und beaufsichtigt die Schulen. Sie vollzieht die kantona-
len Erlasse und Beschlüsse, soweit auf Grund der Gesetzgebung oder des Organisati-
onsstatutes nicht ein anderes Organ dafür zuständig ist. Sie vertritt die Schulen gegen 
aussen.“  
Zudem obliegen der Schulpflege gemäss VSG, Artikel 42, Absatz 3, auch andere Aufgaben. Ich 
zitiere:  
„Die Schulpflege hat insbesondere folgende Aufgaben: 1.Festlegung der Organisation 
und der Angebote der Schulen, 2.Beschlussfassung über das Organisationsstatut, 
3.Genehmigung des Schulprogramms….“  
Folglich legt die Schulpflege die Unternehmensziele fest, steuert die Schule auf der strategi-
schen Ebene und überwacht die Zielerreichung. Ich teile alle Aufgabengebiete der Schulpflege 
den Führungsprozessen zu: Geschäftspolitik, Kommunikation, Lenkung und Verbesserung. 
Gemäss Definition stellen die Unterstützungsprozesse betriebliche Ressourcen bereit und ver-
walten diese. Sie unterstützen die Kern- und Führungsprozesse, indem sie den reibungslosen 
                                                 
5 in der Literatur trifft man auf verschiedene Bezeichnungen für den Begriff Kernprozesse = Hauptprozesse o. Primärprozesse usw. 
Ich halte mich an den Begriff Kernprozess. 
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Abbildung 8 Auszug Sublandkarte Unterstützungsprozesse, Administration nach N. Curcuruto 
Ablauf der Schule sichern. Deshalb initiiere ich hier folgende Prozesse: Liegenschaft, Beschaf-
fung, Finanzen/Controlling (auf der operativen Ebene), übrige Angebote, Sonderpädagogik und 
Administration. Da in den Produktionsunternehmen die Kernprozesse klar die Mehrheit der 
identifizierten Geschäftsprozesse eines Unternehmens ausmachen, werden die Kernprozesse, 
je nach Unternehmenstyp und Geschäftstätigkeit, nach verschiedenen Ansätzen weiter unter-
teilt. Hier unterscheidet sich die öffentliche Schule bereits von einem Produktionsunternehmen. 
Eine Klassifizierung nach CRM, PLM und SCM (siehe Glossar) oder Kunden, Produkten, Ver-
triebswegen macht meiner Meinung nach keinen Sinn für eine öffentliche Schule. Denn die 
Schule kann ihr Produktangebot nur beschränkt entwickeln und sie besitzt keine Vertriebswege. 
Mit einer Nummerierung verstärke ich meine Struktur und vereinfache die Navigation innerhalb 
der Ebenen. Ich achte darauf, dass genügend eindeutige Zahlen für alle Prozesse vorhanden 
sind (100 Positionen). Die Nummerierung trage ich auch in die SIPOC-Grafik ein. 
Innerhalb der Hauptprozesse werde ich Sublandkarten (siehe Sublandkarte Administration 
U6001 im Anhang) erstellen, sodass jedes Ressort seine Landkarte besitzt. Die Strukturen ste-
hen. Damit ich mich nicht im Dschungel der Prozesse verliere ist nun Tiefe gefragt.  
8.5 Prozessdetails festlegen und in Teilschritte zerlegen 
Füermann, T. (2014, S. 51-52) schreibt: 
„ Zunächst geht es darum, ein gemeinsames Verständnis zu entwickeln, die Prozessde-
tails, den Ablauf und die Anforderungen der Prozesskunden kennenzulernen und 
schließlich eine geeignete Dokumentation zu erzeugen…Bevor man eine echte Prozess-
verbesserung durchführen kann, müssen erst die Anforderungen klar und die Abwei-
chungsursachen bekannt sein. Im ersten Schritt sollte der Ist-Prozess beschrieben und 
bereits aufkommende Verbesserungsideen im Ideenspeicher zwischengelagert werden. 
Im Ideenspeicher können Ideen, die zu einem späteren Zeitpunkt bewertet und nach Pri-
orität umgesetzt werden sollen, „geparkt“ werden… Erst wenn die Auswirkungen der ein-
zelnen Veränderungsvorschläge beurteilt werden können, wenn bekannt ist, welche Pro-
zessergebnisse in welcher Form vom Prozesskunden benötigt werden und wenn die 
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verschiedenen Potenziale zur Effizienzsteigerung bewertet wurden, kann der Prozess 
systematisch verbessert und blinder Aktionismus verhindert werden.“ 
Zwei Vorgehensweisen sind zu empfehlen: Das Top-Down- oder das Bottom-Up-Vorgehen. 
Beim Top-Down-Modell stehen die Unternehmensstrategien im Fokus, die erreicht werden 
müssen. Daraus werden die Prozesse definiert, die für die Zielerreichung notwendig sind (Soll-
Zustand). Damit werden die Prozesse sehr ergebnisorientiert gestaltet, unnötiger Ballast kann 
abgeworfen und das Unternehmensziel rasch realisiert werden. Die radikale Umstellung kann 
aber bei Mitarbeitenden Ängste erzeugen (Changemanagement). Der Bottom-Up-Ansatz hin-
gegen geht den umgekehrten Weg. Hier wird der Prozess betrachtet wie er lebt und jede Tätig-
keit bis ins einzelne zerlegt (Ist-Zustand). Den Status Quo zu erkennen ist wichtig, denn er er-
laubt das Potenzial der Prozesse, aber auch dunkle Ecken zu erkennen. Die Zerlegung der 
Prozesse in Bausteine kann eine schnelle Anpassung an neuen Rahmenbedingungen fördern. 
Die Akzeptanz der Mitarbeitenden ist bei diesem Vorgehen sicher höher, aber die eigentlichen 
Ziele und Kundenwünsche können aus dem Fokus geraten. Zudem ist es nicht immer möglich 
saubere Nahtstellen herauszuarbeiten. 
Wenn also ein Unternehmen grundlegend neu strukturiert werden soll, und die höchste Zieler-
reichung erwartet wird, ist der der Top-Down-Ansatz das richtige Vorgehen. Da aber die SSU in 
einem komplexen Rechtssystem eingebettet ist und darauf geachtet werden muss, dass „nicht 
zu viel Sand ins Getriebe gerät“, wähle ich den Bottom-Up-Vorsatz. Füermann, T. (2014) emp-
fiehlt unerfahrenen Unternehmen sich auf den Ist-Zustand zu konzentrieren, um die Regeln, 
nach welchen die Prozesse ablaufen, herauszufinden und die Verbesserungsvorschläge, die zu 
einem möglichen „Soll-Prozess“ führen könnten, in einem Ideenspeicher festzuhalten. Für die 
Prozess-Ist-Analyse entwickle ich deshalb ein Tabellenablaufdiagramm-Formular. Als Grundla-
ge nehme ich den Vorschlag von Füermann, T. (2014, S. 55). Um die Prozesse aber bestmög-
lich beschreiben zu können, baue ich weitere Aspekte in das Formular ein, die ich zum grossen 
Teil aus der Tabelle „Aspekte von Grundprozessen“ nach Brecht-Hadraschek, B./ Feldbrüegge, 
R. (2013, S. 59-60, siehe Abbildung 14) entnehme (siehe Tabelle 9): 
Tabelle 9: Aspekte von Prozesse nach Brecht-Hadraschek/Feldbrügge 
Aspekt Frage Prozessfunktion 
Steuerung Wie lange dauert es? Zeitrahmen 
Wie häufig passiert es? Menge/Frequenz 
Wann wird es getan? Zeitpunkt 
Welche Schritte gehören dazu? Schritte 
Wie wird es getan? Arbeitsschritte 
Wann darf Aktivität 2 starten? Übergänge 
Wonach wird es getan? Dokument 
Was ist der Auslöser? Input 
Wie sieht das Ergebnis aus? Output 
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Aspekt Frage Prozessfunktion 
Organisation Wo wird es getan? Funktionsbereich 
Wer ist verantwortlich? Mitarbeiter/in, Vorgesetzte/r 
Wer tut es? Mitarbeiter/in 
Wie viele Personen wirken mit? Anzahl Personen 
Womit wird es getan? Ressourcen 
Wie sind die Nahtstellen organisiert? Nahtstellen 
Information Welche Medien werden verwendet? Medien 
Gibt es diese Information bereits im Prozess? Redundanz 
Wo wird diese Information noch verwendet? Verlinkungen  
Wie wird die Information weitergeben? Informationsweg 
Kontrolle Hält der Prozess die Zeitvorgaben ein? Zeitvorgaben/Fristen 
Was kostet es? Kostenvorgaben 
Wird der Output Kundengerecht? Ergebnis 
Ist der Prozess dokumentiert? Dokumentation 
Wie wird der Prozess überwacht? Controlling 
Kann jeder auf die Daten zugreifen? Datensicherheit/Datenschutz 
Wer darf den Prozess starten? Berechtigungen 
Können Entscheide unbemerkt nachträglich 
verändert werden? 
Sicherheit 
Welche Fehler treten auf? Schwachstellen 
Wie kann es verbessert werden? Verbesserungsmöglichkeiten 
Im Internet stosse ich auf die Anforderungen eines Unternehmens am Markt von Berekat, K. 
(2012-2014). Er beschreibt drei wesentliche Herausforderungen und nennt dazu die Erwartun-
gen, welche diesbezüglich an das Prozessmanagement gestellt werden (siehe Tabelle „Heraus-
forderungen“). Ich finde diese Erwartungen sehr interessant und vergleiche sie mit dem „Fra-
genkatalog“. Ich denke, dass ich damit weitere interessante Punkte, bzw. Indikatoren für mein 
Formular gewinnen und zudem grundlegende Unterschiede zu einer öffentlichen Schule aufzei-
gen kann. 
Tabelle 10: An-/Herausforderungen eines Unternehmen am Markt gemäss Berekat, K. (2012-2014) 
An-/Herausforderungen 
eines Unternehmens am 
Markt  
Diesbezügliche Erwartungen an Prozessmanagement 








 Zeit (Durchlaufzeit/Einhaltung Fris-
ten) 
 Preis-/Leistungsverhältnis  
(BWS, KuSs ZO)  
 Flexibilität/Ermessensspielraum 
Erwartungen der Anteilseig-





 Sicherheit/Einhaltung Recht 
 Einhaltung Budget 
 Transparenz 
Anforderungen und Erwar-








 Hohe Dienstleistungsorientierung 
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Nicht alle Schuleinheiten sind gleichermassen einem Wettbewerb ausgesetzt. Der Faktor Preis-
/Leistungsverhältnis ist vor allem für die BWS Uster und KuSs ZO wichtig (Kalkulation Schul-
gelder). Die Zeit, im Sinne von Durchlaufzeit und Einhaltung von Fristen, ist ein wichtiger Fak-
tor. Die Flexibilität, bzw. der Ermessensspielraum sowie die Qualität, sind Ansprüche, die eine 
Schulverwaltung auch an ihre Prozesse stellen muss. Die genannten Erwartungen der Anteils-
eigner und des Unternehmensumfeldes (Sicherheit, Rendite-Erwartungen und Prozessstabilität) 
hingegen entsprechen zurzeit nicht ganz einer öffentlichen Schule. Ich ersetze sie durch: Ein-
haltung gesetzlicher Vorgaben und Budget sowie Transparenz. Den Begriff Sicherheit behalte 
ich bei, weil z.B. die Zugriffsberechtigungen geklärt werden müssen. Auch die genannten An-
forderungen und Erwartungen von Kunden passen nicht ganz zu einer öffentlichen Schule. Er-
gebnisse kommunizieren bzw. informieren, mit den Prozessen eine Wohlstandsmaximierung zu 
erreichen und eine hohe Dienstleistungsorientierung finde ich wichtiger, wobei ich auch den 
Aspekt E-Government ins Auge fassen möchte. Ich stelle mir vor, dass Eltern jederzeit auf 
Stundenpläne, Schulbestätigungen usw. zugreifen oder Lehrpersonen Unfallmeldungen elekt-
ronisch einreichen möchten. Ich erweitere damit mein Formular.  
Mein Tabellenablaufdiagramm ergänze ich nicht mit einem Flussdiagramm, weil die spätere 
Bearbeitung im ADONIS automatisch das Diagramm erzeugt. Das Formular soll die Eingabe im 
ADONIS erleichtern. Bei der Anwendung wird sich zeigen, ob noch weitere Aspekte erfasst 
werden müssen. Obschon ADONIS automatisch eine Dokumentation für jeden Prozess erstellt, 
kann dieses Formular bereits viele wichtige Informationen liefern. 
Das SIPOC-Diagramm sowie die Prozesslandkarte wurden von mir selbst entwickelt. Nun ist es 
wichtig die Prozesseigner wieder in die Weiterentwicklung einzubeziehen. Füermann, T. (2014, 
51) schlägt für die Erarbeitung der Prozessdetails das Turtle-Diagramm vor. Mit dieser Methode 
arbeitet sich das Prozessteam mit der Programmleitung gemeinsam immer tiefer in den Prozess 
ein und gewinnt Schritt für Schritt das Verantwortungsbewusstsein für das Ganze. Die SSU be-
sitzt im Bereich Schulverwaltung eher einfache Prozesse. Deshalb entscheide ich mich nur 
Schlüsselprozesse mit dem Turtle-Diagramm 
abzubilden (siehe Abbildung 9). Die Aufgabe-
analyse besteht in einer möglichst vollständigen 
Sammlung aller Teilaufgaben zur Erfüllung ei-
nes Arbeitsprozesses, bzw. Aufgabe. Dies er-
fordert eine Zerlegung der Aufgabe in kleinsten 
Teilaufgaben. Für die nachfolgenden Prozesse 
habe ich für jeden Prozess, den ich in der Pi-
lotphase mit ADONIS abbilden möchte, das 
Formular „Tabellenablaufdiagramm“ ausgefüllt. 
Anschliessend habe ich es mit dem Prozess- Abbildung 9: Turtle-Diagramm nach Füermann, T. 
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eigner analysiert, korrigiert und mögliche Verbesserungsvorschläge aufgenommen. Das Formu-
lar gehört zur Prozessdokumentation. 
8.6 Prozesse standardisieren und lenken 
Durch sich verändernde Kundenanforderungen oder Veränderungen in den internen Abläufen 
oder Organisationsstrukturen müssen die Prozesse regelmässig überprüft und verbessert wer-
den. Um dies kontinuierlich zu gewährleisten, sind organisatorische Mittel notwendig, z.B. Qua-
litätszirkel, Beschwerdemanagement, Vorschlagswesen, Beurteilung Kundenzufriedenheit, 
Selbstbewertung usw. 
Aus diesem Grund habe ich auf der Prozesslandkarte unter den Führungsprozessen den 
Hauptprozess Lenkung (F3001) und den Prozess Verbesserung (F4001) bereits aufgeführt, 
obschon diese an der SSU noch nicht implementiert sind. Die Prozesse Ideen- u. Vorschlags-
wesen, Beschwerdenmanagement, Qualitätsmanagement, Dokumentenlenkung usw. habe ich 
schon abgebildet. Allerdings müssen diese noch ins Controlling- und Qualitätskonzept der SSU 
integriert und in der Organisation aufgebaut werden. Das Prozessmanagement liefert hier einen 
wichtigen Anstoss. Ich werde diese Instrumente im „Programmantrag“ erwähnen. 
Alle Aktivitäten des Prozessmanagements fliessen am Schluss in die Prozessergebnisse ein. 
Eine objektive Überprüfung der Qualitätsverbesserungen kann mit Hilfe der Indikatoren und den 
festgelegten Messwerten erfolgen. Einige Indikatoren habe ich bereits im Tabellenablaufdia-
gramm erfasst. Die Liste war aber noch nicht abschliessend, deshalb habe ich sie mit den Pro-
zesseigner/Prozesseignerinnen ergänzt. Die Messwerte sind im Moment noch sehr allgemein, 
ich werde mit den Prozesseignern/Prozesseignerinnen nach der Modellierung abklären, ob eine 
Skalierung (z.B. 1 bis 7) effektiver ist. Gleichzeitig habe ich mit ihnen die Prozessziele und alle 
weiteren Einzelheiten der erstellten Prozessbeschreibungen kontrolliert. Zusätzlich habe ich mit 
der Geschäftsordnung, dem Funktionen-
diagramm und dem Organigramm der 
SSU die Lenkung überprüft. 
Folgende Prozessbeschreibungen (Tabel-
lenablaufdiagramm) habe ich für die Pi-
lotphase erstellt: Einmalzulage für Mitar-
beitende der SSU, Übertritt von Schü-
lern/Schülerinnen aus der Primarschule 
Uster in die Sekundarstufe Uster, Über-
trittabend und Pensenänderung von Lehr-
personen. Anschliessend habe ich versucht, bei den erfassten Prozessen mit Hilfe des Pro-
zesseigners eine Standardisierung vorzunehmen. Für jeden Prozess habe ich ein Tabellenab-
laufdiagramm erfasst. Mit dieser Grundlage werde ich die Abläufe mit ADONIS modellieren.  
Abbildung 10: Auszug Tabellenablaufdiagramm nach N. Curcuruto 
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Als Nächstes werde ich für eine standardisierte Modellierung der Prozesse mit ADONIS eine 
Modellierungskonvention erstellen. 
9. Prozesse mit ADONIS modellieren 
Ich werde in diesem Kapitel nicht das „Handling“ von ADONIS erklären, sondern es meinen 
gewonnenen Modellierungserkenntnisse widmen. Ich gehe auch davon aus, dass der Leser/die 
Leserin die Symbole DIN 66001 für Flussdiagramme kennt. 
Das Programm ist zwar logisch aufgebaut, aber sehr umfassend. Deshalb erfordert der Einstieg 
ins Programm, meiner Meinung nach, Prozessmanagement-Grundkenntnisse. Ohne den Ein-
führungskurs hätte ich sicher gravierende Modellierungsfehler gemacht, die mich später viel 
Zeit gekostet hätten. 
9.1 Landkarte und Sub-Landkarten erstellen 
Als erstes erstelle ich mit ADONIS die SSU-
Prozesslandkarte, welche die gesamte SSU-
Organisation abbildet. Mit PowerPoint habe ich zu 
diesem Zweck einen Entwurf erstellt (siehe An-
hang). Diesen habe ich gemäss den erhobenen 
Prozessen und Gruppierungen gestaltet (siehe im 
Anhang Beschreibung Erhebung). Den Entwurf 
bespreche ich mit dem Schulpräsidenten. Seine 
Inputs werden auch in die Landkarte einfliessen.  
Die ADONIS Prozesslandkarte soll dem Benutzer einen Überblick über alle Prozesse der Orga-
nisation verschaffen und einen schnellen Zugriff auf den gewünschten Prozess erlauben. Die 
Navigation unterstütze ich zusätzlich mit einem Nummerierungssystem. Ich achte darauf, dass 
genügende, eindeutige Prozessnummern vorhanden sind (100 Positionen).Damit erhält jeder 
Prozess einen Identifikationsschlüssel. Jede Nummer hat einen Buchstaben (z.B. U6101) damit 
sie sofort als Unterstützungs-, Kern- oder Führungsprozess erkannt werden kann.  
Innerhalb der Kategorien Unterstützungs-, Kern- und Führungsprozesse entstehen Hauptkate-
gorien. So besteht die Gruppe Unterstützungsprozesse aus der Kategorie: Liegenschaft, Be-
schaffung, Finanzen/Controlling, übrige Angebote, Sonderpädagogik und Administration. Ich 
zerlege die Kategorien in Hauptprozesse. Die Kategorie „U1001 Liegenschaft“ wird z.B. in die 
Hauptprozesse Raummanagement, Baumanagement, Hauswartung und Sicherheit zerlegt.  
Jetzt erstelle ich „Sublandkarten“. Damit meine ich eine vergrösserte Ansicht der Prozessland-
karte. Ich zerlege also die Hauptprozesse in „Subprozesse“ (siehe Anhang). Aber schnell stelle 
ich fest, dass ich mich in Einzelheiten verliere. Dank dem SIPOC-Diagramm von Füermann, T. 
(2014) finde ich den roten Faden wieder (siehe SIPOC-Diagramm im Anhang). Ich gewinne 
Abbildung 11: Sublandkarte nach N. Curcuruto 
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erneut den Überblick und kann die identifizierten Prozesse mit einer Prozessnummer in eine 
Sublandkarte einbetten. Je tiefer ich in die Umsetzung gehe, desto mehr habe ich das Gefühl 
nur einen Bruchteil aller Geschäftsprozesse erhoben zu haben. Meine Prozesserhebung ist 
sicher nicht abschliessend. Zu einem späteren Zeitpunkt, werde ich meine Prozesslandkarte 
und Sublandkarten mit dem Modell des Berufszentrums Uster vergleichen. 
9.2 Rollen und Ressourcen definieren  
Ich erfahre während der ADONIS-
Weiterbildung mehr über die Kom-
plexität bzw. die Vernetzungsmög-
lichkeiten der Software. Deshalb 
erstelle ich ein sogenanntes Ar-
beitsumgebungsmodell, welches 
alle Prozessbeteiligten der SSU 
darstellt. 
Da ich mich in einer Pilotphase be-
finde, weise ich den verschiedenen 
Rollen noch keine Prozessma-
nagement-Funktion (wie Prozess-
verantwortlicher, Prozesslandkartenarchitekt, Prozesscontroller usw.) zu, sondern versuche in 
Anlehnung an die SSU-Organisation die Verantwortlichkeiten abzubilden.   
Die materiellen Ressourcen stehen zur Verfügung, aber für eine SSU-übergreifende Umsetzung 
des Prozessmanagements ist eine Erhöhung des Stellenplans im Bereich Verwaltung unum-
gänglich. Bereits jetzt sind die personellen Ressourcen sehr knapp und die Stellvertretungen 
können nicht abgedeckt werden. Gemäss Sollarbeitszeit müssen jährlich ca. 2‘100 Arbeitsstun-
den geleistet werden. Im Durchschnitt machen meine Mitarbeitenden Total 260 anerkannte 
Überstunden. Dies entspricht einem Beschäftigungsgrad von ca. 10%. Rechnet man einen 
Mehraufwand von ca. 10% für die Umsetzung des Prozessmanagements dazu, ist eine Erhö-
hung des Stellenplans von mindestens 20% zu beantragen. Das Schulpräsidium unterstützt 
diesen Antrag. Deshalb budgetiere ich eine Stellenplanerhöhung von 20% das sind Fr. 24‘000 
Besoldungskosten plus Fr. 5‘520 Sozialleistungen. Im gleichen Schritt budgetiere ich eine Wei-
terbildung in der Höhe von Fr. 1‘500 (siehe im Anhang Antrag an Schulpflege für die Schulpfle-
gesitzung vom 17.03.2015).  
Die materiellen Ressourcen (Arbeitsplatz, Telefon usw.) erfasse ich im ADONIS mit dem Kern-
element „Arbeitsumgebungsmodell“.  
Der aktuelle Stand der Informatikstruktur für die Erfüllung des Tagesgeschäftes ist ausreichend 
und kann ebenfalls erfasst werden. Dafür steht im ADONIS ein weiteres Kernelement zur Ver-
Abbildung 12: Rollen an der SSU nach N. Curcuruto 
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fügung, das IT-Systemmodell. Hier kann die Informatikinfrastruktur erfasst und mit den Prozes-
sen verlinkt werden.  
Hingegen sind für die Umsetzung des Prozessmanagements noch Anschaffungen im EDV-
Bereich nötig. Konkret: In der Stadtverwaltung Dübendorf wird der Zugriff auf die ADONIS-
Prozesse mit SharePoint von 
Microsoft, ein webbasierendes Do-
kumentenverwaltungssystem 
(DMS), gesteuert. Dank dieser Ap-
plikation können die Mitarbeitenden 
schnell und unkompliziert auf „ihre“ 
Prozesse zugreifen. Die Zugriffsbe-
rechtigungen sind definiert und 
Verbesserungsvorschläge können 
direkt dem Prozessmanagement-
verantwortlichen gemeldet und freigegeben werden. Eine benutzerfreundliche Oberfläche ist 
meiner Meinung nach massgebend für den Erfolg eines digitalen Prozesshandbuches. Die 
Stadt Uster besitzt zwar bereits eine DMS-Software, Axioma, von der Firma CMI Informatik. 
Diese konnte sich aber im Alltag noch nicht durchsetzen. Ein neues Update verspricht eine 
neue Benutzeroberfläche und könnte die Akzeptanz dieser Software verbessern. Zudem muss 
das Formularwesen und die Dokumentenverwaltung mit der Einführung des Prozessmanage-
ments ebenfalls bearbeitet werden. Die Dokumente müssen zentral gepflegt und der Zugriff 
muss von allen Standorten gewährleistet sein. Ein Cloudserver könnte endlich das Problem von 
den unzähligen Formular-Versionen lösen. 
Ich kläre die Kosten mit meinem ICT Sup-
port ab. Ich entscheide mich, mit dem An-
trag an die Schulpflege folgendes Budget 
zu beantragen: Fr. 2‘400 wiederkehrende 
Lizenzgebühren für ADONIS und Fr. 5‘000 
für den Kauf eines Cloudservers (Installati-
on erfolgt durch unseren ICT Support). Die 
DMS-Software beantrage ich noch nicht, 
weil ich das Update von Axioma abwarten 
und die Kosten tief halten will (siehe im 
Anhang Projektantrag SP-Sitzung vom 17. 
März 2015).  
Abbildung 14: Zusammenhänge zwischen den Modellen  
Abbildung 13: Kernelemente im ADONIS 
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Alle abgebildeten Rollen, Ressourcen und die Informatikinfrastruktur, die durch ADONIS erfasst 
sind, können mit den Prozessen verlinkt werden. Im Kernelement Dokumentenmodell werde ich 
alle Formulare, Checklisten, Rechtsgrundlagen usw. der SSU speichern, damit diese zentral 
allen Prozessen zur Verfügung stehen. 
9.3 Modellierungskonventionen 
Im Geschäftsprozess-Grundlagekurs der BOC Group habe ich erfahren, wie wichtig es ist eine 
Prozessdokumentation zu erstellen. In der ausführlichen Prozessdokumentation geht es darum, 
alle für einen Prozess relevanten Infor-
mationen übersichtlich zu dokumentie-
ren. Dies ermöglicht die Ableitung von 
Optimierungsmöglichkeiten und dient als 
Grundlage möglicher Prozessauditie-
rungen. Zudem kann das Management 
die Entwicklung des Projektes ableiten, 
der Controller kann den Ist- und Soll-
Zustand besser vergleichen, die Mitar-
beitenden können sich über das Ergeb-
nis informieren und neue Mitarbeitende 
sind in der Lage, die Weiterentwicklung 
des Prozessmanagements voranzutrei-
ben. 
Deshalb lege ich die erstellen Tabellenablaufdiagramme von jedem Prozess ab und erarbeite 
SSU-Modellierungskonventionen. Damit sollen Standards gesetzt werden, damit alle Modellie-
rer die gleiche Syntax verwenden und somit auch die Modellnutzer sich ohne Mühe in die Pro-
zesse vertiefen können. Als Grundlage greife ich auf eine Vorlage der BOC-Group und der 
Netcetera AG zurück, die mir im Kurs zur Verfügung gestellt wurde.  
Folgende Richtlinien soll mein Modellierungsleitfaden beinhalten: 
 Optische Richtlinien 
 Namenskonventionen 
 Pflichtfelder für Objekte 
 Bausteine und Konstrukte der Geschäftsprozessmodellierung 
 Verzeichnisstruktur 
 Definition der Modellierungstiefe 
 Modellierung von Kennzahlen 
 Versionierung und Freigabe von Modellen 
Das doppelseitige Word-Dokument laminiere ich und verwende es bei jeder Modellierung (siehe 
Anhang). Ich habe sehr schnell festgestellt, dass zwischen zwei Modellierungssequenzen, bei 
Abbildung 15: Modellierungskonventionen nach N. Curcuruto 
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einem Unterbruch, die guten Konventionsgrundsätze vergessen gehen. Ich vermeide tunlichst 
das Abweichen von Normen. 
9.4 Prozesse abbilden 
Die Herausforderung im Zusammenhang mit der Prozessabbildung ist die Frage der Detaillie-
rungstiefe. Ich glaube nicht, dass es dafür eine abschliessende Antwort gibt. Prozesse die „sit-
zen“ bzw. häufig durchgeführt werden oder einfach mit gesundem Menschenverstand nachvoll-
ziehbar sind, benötigen keinen hohen Detaillierungsgrad. Der Schulbetrieb ist aber grundsätz-
lich ein Jahresbetrieb d.h., viele Pro-
zesse finden nicht wöchentlich statt 
(z.B. Übertritt Schüler/Schülerinnen 
von Primar- in Sekundarschule, Zeug-
nisse erstellen, Einmalzulage usw.) 
Hier macht es Sinn alle Schritte ge-
nauestens abzubilden. Die Detaillie-
rungstiefe kann aber auch Mitarbeiten-
de einengen und dadurch die Effizienz- 
oder Innovationssteigerung hemmen. 
Für das Fachpersonal ist eine penible 
Zerlegung eines Prozesses eher weni-
ger nötig, für ungelernte Aushilfskräfte 
ist sie hingegen sehr hilfreich.   
Abbildung 16: Modellhierarchie mit Prozesslandkarte 
Deshalb halte ich mich bei der Modellierung an die Grundsätze des BOC-Grundkurses: 
 Am Anfang und am Ende eines jeden Prozesses steht ein Ereignis. 
 Bezeichnen Sie Ihre Flussdiagramme mit eindeutigen Überschriften. 
 Halten Sie den (Standard-) Fluss in Ihrem Flussdiagramm möglichst immer in eine Rich-
tung, das gewährleistet Übersichtlichkeit (ist bei Prozess-Funktionsdiagrammen oft nicht 
möglich). 
 Definieren Sie einen vernünftigen Detaillierungsgrad. Selbstverständlichkeiten sollten als 
solche nicht abgebildet werden. 
 Vermeiden Sie die Kreuzung von Ablaufpfeilen. 
 Entscheidungen haben mindestens zwei Ausgänge. 
 Beschreiben Sie Tätigkeiten immer mit Substantiv und Verb. 
 Weniger ist oft mehr, diskutieren Sie mit Ihren Mitarbeitern, inwieweit sich Vereinfachun-
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9.5 Testphase, Auswertung und nächste Schritte  
Die erwähnten Prozessbeschreibungen habe ich von meinen Mitarbeitenden nach der Modellie-
rung austesten lassen. Hier einige Erkenntnisse daraus: 
Positive Erkenntnisse: 
 Die Prozesse müssen nicht immer bis ins Detail modelliert sein. Dieser Grundsatz wird sehr 
geschätzt. Pragmatische Ansätze fördern die Initiative. 
 Die Auseinandersetzung mit dem 
Tabellenablaufdiagramm ist eine 
sehr gute Grundlage.  
 Bereits in der ersten Testphase ent-
decken wir viele Optimierungsmög-
lichkeiten. 
 Das gemeinsame Testen hilft 
Schnittstellen zu klären. Die Mitar-
beitenden übernehmen Verantwor-
tung für ihre Prozesse. 
 Die Ressort-Inseln lösen sich langsam auf. 
Negative Erkenntnisse: 
 Das Testen erfordert viel Zeit, denn viele kleine Fragen müssen geklärt werden. 
 Die Diskussionen sind sehr informativ, ich stelle aber fest, wie schwierig es ist das implizite 
Wissen der Mitarbeitende in explizites Wissen umzuwandeln (bildlich darzustellen). 
 Wir stellen fest, dass viele Formulare, bzw. Reglemente aktualisiert werden müssen. Dies 
nimmt weitere Abklärungszeit in Anspruch. 
 Der Faktor Zeit und Ressourcen ist nicht zu unterschätzen. Ich muss zwingend mehr per-
sonelle Ressourcen haben. 
 Ich benötige für die Mitarbeitenden eine benutzerfreundliche Oberfläche, um die Navigation 
und den Zugriff auf die Prozesse zu vereinfachen. 
  
Abbildung 17: U6212 Einmalzulage-Prozess nach N. Curcuruto 
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10. Antworten auf Fragestellungen von Teil 2: 
Alle personenbezogenen Auszüge stammen aus den Interviews mit Herrn B. Häfliger und Herrn 
B. Binder (siehe im Anhang die Datei Beschreibung und Auswertung Erhebungen). 
Sind die gesetzlichen Vorgaben von HRM2 (z.B. IKS) mit ADONIS umsetzbar? 
Ja, gemäss Herr B. Häfliger : „Im Falle der IG ICT BPM-Plattform sind wir noch etwas weiter 
gegangen und haben auf Anregung des VZGV (Verein Zürcher Gemeindeschreiber und Ver-
waltungsfachleute) und des VZF (Verband Zürcher Finanzfachleute) weitere Anforderungen 
direkt implementiert, sodass die nutzenden Gemeinden, Städte und sogar der Kanton nach 
ihren Bedürfnissen diese Plattform nutzen können. Unsere Dienstleistung besteht einerseits 
darin, ADONIS zu einem „Zürcher- Produkt“ zu gestalten und begleitend durch unsere Kompe-
tenz in Beratung und Schulung professionell einzuführen und zu unterhalten. Zudem arbeiten 
wir mit Verbänden der öffentlichen Hand (eCH, ISB, VZGV, VZF, IG ICT, usw.) an einer sys-
tematischen und einheitlichen Standardisierung der Leistungsbeschreibung und Prozesse. Die 
Verbände unterstützen diese Bemühungen und helfen oft bei der Finanzierungen von Weiter-
entwicklungen, wie z.B. die IG ICT und der VZGV. Wir garantieren zudem eine eCH-orientierte 
Weiterentwicklung dieser Cloud-lösung (eCH ist ein Verein, der E-Government-Standards för-
dert, entwickelt und verabschiedet). Für die Modellierung wird der Standard von eCH verwen-
det (eCH-0158 die Modellierungskonventionen für die öffentliche Verwaltung und eCH-0143 
Organisationshandbuch Prozessmanagement – optimiert für Gemeinden, siehe Anhang). Zur-
zeit arbeiten wir z.B. mit dem VZF an einem standardisierten und digitalen IKS-Handbuch, das 
in ADONIS integriert werden soll.“ 
Ist die Lösung von BOC, ADONIS, eine flexible Lösung für Schulgemeinden und hat sie 
Wachstumspotential? 
Absolut, weil das Produkt eine volle Weblösung ist mit einem Prozessportal (Austauschplatt-
form) für die Gemeinden. Wie es aus den Produktebeschreibungen von ADONIS hervorgeht, 
bietet es viele Modellierungs-Komponenten an. Daraus entstehen auch interessante Syner-
gien. Beispielsweise verfügt ADONIS über ein massgeschneidertes Dashboard (myViews), 
welches die Ergebnisse des Risikomanagements und des IKS automatisch in eine laufend 
abrufbare Balanced Scorecard-View umsetzt. Ausserdem wird das Produkt laufend weiterent-
wickelt und profitiert von zahlreichen Inputs aus verschiedenen Branchen. 
Ist ADONIS von BOC eine benutzerfreundliche (selbsterklärende) Lösung? 
Gemäss B. Binder ist ADONIS eine federführende, umfassende und logisch-aufgebaute Pro-
zessmanagement-Software. Persönlich finde ich, ist ADONIS nur eine „selbsterklärende“ Lö-
sung, wenn Prozessmanagement- sowie BPMN- oder eCH-Kenntnisse vorhanden sind und die 
Zusammenhänge zu IKS und Risikomanagement bekannt sind. Besitzt man diese Grund-
kenntnisse ist das Programm sehr benutzerfreundlich und einfach in der Anwendung. 
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Mit welchem Initialaufwand muss die Schulverwaltung der Sekundarstufe rechnen (Kosten, 
Ressourcen, Knowhow, Zeitrahmen, usw.) um ADONIS anwenden zu können? 
Für die ganze Sekundarstufe (inkl. Schuleinheiten) zahlt die SSU einmalig Fr. 2‘500 inkl. Schu-
lung. Die wiederkehrenden Kosten bewegen sich im gleichen Rahmen. Damit ich das Produkt 
optimal evaluieren konnte, habe ich im Vorfeld zwei Weiterbildungen bei der BOC-Group in 
Winterthur besucht. Diese habe ich aber individuell organisiert, sodass der SSU eine kosten-
günstige Weiterbildung (meinen Bedürfnissen angepasst) von Total Fr. 750 für 2.5 Tage ver-
rechnet wurde. Das nötige Knowhow habe ich mir mit dieser MAS Arbeit und der vorgängigen 
Projekarbeit „Ein Risikomanagement für die SSU“ erarbeitet. Führt man sich die verschiedenen 
Vorteile dieses Produktes vor Augen, ist es eine qualitativ hochstehende kostengünstige Lö-
sung für die SSU mit hohem Entwicklungspotential. 
Kann die entwickelte Grundstruktur mit ADONIS ein Qualitätsmanagement-Konzept, wie z.B. 
die ISO-Zertifizierung ISO 29990, unterstützen? 
B. Häfliger erklärt im Interview: „Selbstverständlich, wir bieten sogar eine genormte Überprü-
fung der Prozesse an, so dass die Kunden bestens auf das Audit vorbereitet sind. Die Quali-
tätssicherung Option.“ 
Kann damit eine Effizienzsteigerung und Optimierung innerhalb der Schulverwaltung erzielt 
werden? 
Natürlich - Die Effizienzsteigerung und Optimierung werden per se mit der Auseinanderset-
zung der Prozesse bereits erreicht und gemäss Herr B. Häfliger: „Die Firma Netcetera AG, in 
Zusammenarbeit mit ABRAXAS hat auf Basis von Adonis eine cloudfähige Prozessmodellie-
rungs- und Dokumentations-Plattform geschaffen, welche alle eCH-Standards berücksichtigt. 
Ergänzt durch zahlreiche Beispiele aus der Praxis stellt diese Plattform ein gutes Fundament 
für Verwaltungen dar. Das Konzept von ADONIS basiert auf den Grundsätzen des Wissens-
managements. Der Ansatz „Wissen entsteht durch die Anwendung von Informationen“ von 
Univ. Prof. Dr. Dimitris Karagiannis legt den Grundstein für viele weitere Führungsinstrumente 
innerhalb von Adonis. Die Zerlegung der Prozesse und die intensive Prozess-
Auseinandersetzung mit dem Prozesseigner hilft implizites Wissen in explizites Wissen umzu-
wandeln. Basierend auf diesem Konzept und unterstützt durch das entsprechende „Datenmo-
dell“ lassen sich auch weitere Anforderung einfach realisieren, wie beispielsweise das „Interne 
Kontrollsystem (IKS)“, das mit dem neuen Rechnungsmodell (HRM2) von den Gemeinden 
zwingend eingeführt werden muss. 
Besteht die Möglichkeit ein einheitliches Produkt mit der politischen Gemeinde zu entwickeln? 
Ja – mit der Organisationsentwicklerin, Frau Rahel Würmli, der Stadt Uster und der Abteilung 
Finanzen (Herr Patrick Wolfensberger und Herr Konrad Meyer) haben wir diesbezüglich eine 
Arbeitsgruppe gegründet und ein gemeinsames e-Gouvernement-Papier (Modullierungsgrund-
sätze) entwickelt und verabschiedet. 
N. Curcuruto, Master of Advanced Studies ZFH in Ausbildungsmanagement Seite 54 
Können ähnliche Prozesse mit anderen Schulgemeinden ausgetauscht werden? 
Ja. Herr Beat Binder dazu: „Die Austauschplattform sollte den Aufwand für die Gemeinden 
mindern. Prozessbeschreibungen können als Vorlage abgespeichert, von allen heruntergela-
den und den eigenen Gegebenheiten angepasst werden. Ausserdem sind die HRM2-
Anforderungen und ein elektronisches IKS-Handbuch bald ein fester Bestandteil der Lösung. 
Mit ADONIS arbeiten bereits: Dübendorf, Steinmaur, Bonstetten, Horgen, Zollikon und (neu) 
Uster.“ 
11. Diskussion – „What do the findings mean?“  
Beziehungsweise: „Was bedeuten diese Ergebnisse für die SSU und für mich?“ Es ist mir wich-
tig die Diskussion nicht nur auf das Unternehmen zu fokussieren, sondern auch meinen persön-
lichen Gewinn daraus zu erwähnen. 
11.1 „What do the findings mean for the organisation?“  
Was bedeuten diese Ergebnisse für die SSU? Dass Prozessmanagement für eine öffentliche 
Schule wichtig ist, alle gewünschten Anforderungen erfüllt und das Prozessmanagementpro-
gramm ADONIS eine erfolgreiche Umsetzung unterstützt, muss hier nicht mehr besonders un-
terstrichen werden. 
Aber der grosse Konsens, der das  „Prozessmanagement-Programm“ in meinem Umfeld aus-
löst, muss erwähnt werden. Ich erhalte nur positive Rückmeldungen. Vertreter/Vertreterinnen 
der politischen Gemeinde der Stadt Uster, Revisionsstellen (politische Kommissionen), Schul-
pflegende der Sekundarstufe Uster, Mitarbeitende aus anderen Schulgemeinden und sogar die 
Mitarbeitenden der Schulverwaltungen befürworten die Umsetzung. Meinen Mitarbeitenden ist 
der Arbeitsaufwand durchaus bewusst, aber dies scheint sie nicht abzuschrecken. Die Team-
Konstellation spricht dafür, weil die Mitarbeitenden, welche die SSU in ein paar Jahren verlas-
sen werden, aus einem Verantwortungs- und Pflichtbewusstseinssinn ihr Wissen in der Organi-
sation verankern wollen und die neuen Mitarbeitenden daraus ein Sicherheitsgefühl gewinnen. 
Einen weiteren Anstoss dazu geben die neuen gesetzlichen Vorgaben, der Wirtschaftsdruck 
sowie das Grundprinzip „der Kundenorientierung“.  
Des Weiteren glaube ich, dass Prozessmanagement eine Organisation im öffentlichen Bereich 
weniger von Grund auf erschüttert, als ein Unternehmen aus der Privatwirtschaft. Der fehlende 
Druck an Gewinnmaximierung und Wettbewerb, sowie der rechtliche Rahmen verhindern eine 
radikale Reorganisation. Ausserdem besteht im Personalrecht der öffentlichen Hand ein starker 
Arbeitsplatz-Schutz. Der Zeitpunkt für die Umsetzung des Prozessmanagement-Programms 
könnte nicht besser sein. Wer jetzt eine Umsetzung wagt, darf mit Unterstützung rechnen und 
muss den Widerstand nicht fürchten. 
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Keinen Widerstand fürchten, heisst nicht, dass ich keinen erwarte. Aus diesem Grund beantra-
ge ich bei der Schulpflege nur eine „Teil-Umsetzung“, nämlich die Erfassung der Führungs- und 
Unterstützungsprozesse. Meine Funktion innerhalb der SSU-Organisation ist eine einsame An-
gelegenheit. Als drittgrösste Gemeinde des Kantons Zürich mit insgesamt sechs Schuleinhei-
ten, muss ich die Interessen der Verwaltung nicht gegen eine Schulleitung, sondern gegen 
sechs Schulleitende vertreten. Eine Koalition von sechs Schulleitenden hat auch bei der Schul-
pflege mehr Gewicht als eine Leitung Schulverwaltung. Meine Erfahrung aus anderen Projekten 
hat mir deshalb gezeigt, dass meine Anträge nur Erfolg haben, wenn ich die Schulleitenden für 
meine Pläne gewinnen kann. Deshalb habe ich mein Programm und meinen Antrag so formu-
liert, dass ich die Schulleitenden dafür nicht in die Verantwortung nehme, ihnen aber meine Un-
terstützung bei Bedarf garantiere. Diesbezüglich ist es umso erfreulicher, dass die BWS Uster 
mit mir gemeinsam das Programm umsetzt. 
Natürlich bleibt die offene Frage der Ressourcen. Neue Investitionen, welche vom Volk geneh-
migt wurden (Bau eines neuen Hallenbades, Bau eines zusätzlichen Schulhauses und Bau ei-
nes neuen zentralen Stadthauses) setzen die Verantwortlichen der Stadt Uster vor eine neue 
Herausforderung. Die Politik lehnt eine Steuerfusserhöhung ab (mit 109 zurzeit sehr tief in Us-
ter). Das Nettovermögen beträgt zurzeit 70 Millionen Franken. Die Umsetzung der erwähnten 
Projekte erfordert in den nächsten zehn Jahren mindestens 150 Millionen Franken. Eine neu 
installierte interne Controllingstelle sowie die Unterstützung einer externen Unternehmungsbe-
ratungsfirma sollen innerhalb der Stadt Uster Sparmöglichkeiten finden. Allein in meinem Be-
reich (SSU) rechne ich mit einem wiederkehrenden Mehraufwand von ca.  
Fr. 40‘000 (siehe im Anhang Projektauftrag). Natürlich steht dieser Betrag in keinem Verhältnis 
zu den 150 Millionen Franken, kennt man aber den politischen Mechanismus in der Verwaltung, 
so wird schnell klar, dass Schulpflegende den Antrag ablehnen könnten, um die politischen 
Zielvorgaben der Stadt zu unterstützen. In der Politik sind schnelle Erfolge oft wichtiger als lang-
fristige. 
In diesem Zusammenhang muss auch ein weiteres Merkmal der öffentlichen Verwaltung in Er-
innerung gerufen werden. Das Volk wählt die strategische Führungsebene der Verwaltung. Da-
rauf baut unsere Demokratie. Aber ob diese Staatsstruktur heute noch adäquat ist, darf hier 
hinterfragt werden. In einem komplexen Wirtschaftssystem, in welchem die Anforderungen an 
das Führungspersonal stetig steigt, wird das Anforderungsprofil für politische Ämter nicht oder 
zu wenig überprüft. Dies kann ein grosses Engagement nur teilweise abfangen. Es ist aber zu 
bedenken, dass z.B. die Schulpflegenden für ihre Aufgaben nur eine kleine Entschädigung er-
halten und diese deshalb nur nebenamtlich ausführen können. Somit überrascht es nicht, dass 
es immer schwieriger wird, engagierte und vor allem kompetente Bürger/Bürgerinnen für ein 
Behördenamt zu gewinnen. Prozessmanagement kann aber nur erfolgreich umgesetzt werden, 
wenn die strategische Ebene vollumfänglich hinter dem Projekt steht, das Verständnis dafür 
besitzt (im Sinne von betriebsökonomischem Wissen) und eine Kontinuität garantieren kann.  
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Prozessmanagement, plädiert Füermann, T. (2014), ist kein Projekt, sondern ein Programm, 
weil es ein Teil des Qualitätszirkels ist, also kontinuierlich gemessen, geprüft und verbessert 
werden muss. Das Prozessmanagement muss aber eine Legislaturzeit von vier Jahren über-
dauern, dies bedeutet, dass die Implementierung nicht in den Legislaturzielen der Schulpflege 
formuliert sein darf, sondern rechtlich in der Geschäftsordnung der SSU festgehalten werden 
muss. 
Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist es, das Verständnis für die Zusammenhänge innerhalb der Orga-
nisation zu fördern. Ich war erstaunt, wie wichtig der Informationsanlass über Prozessmanage-
ment für meine Mitarbeitenden war. Damit konnten sie meinen Beweggründen folgen und den 
Nutzen für ihre Tätigkeit an der SSU erkennen. Deshalb stelle ich nicht nur einen Antrag an die 
Schulpflege, sondern habe den Schulpräsidenten gebeten, mir zu erlauben das Thema mit ei-
nem halbstündigen Vortrag an der Sitzung vom 17. März 2015 zu präsentieren. Ich werde die 
Schulpflege auch laufend über die Programmerfolge informieren (siehe im Anhang Projektauf-
trag). Aus dieser Überlegung gewinne ich folgende zusätzliche Erkenntnis: Mitarbeitende sind 
oft zu fest vom Alltagsgeschäft absorbiert. Deshalb ist es wichtig, ihnen nebst Weiterbildungen, 
auch im Alltag Zeit für das Verständnis des Ganzen zu lassen (Nutzen aufzeigen). Ich nehme 
mir vor, an jeder zweiten Teamsitzung einen kleinen Ausblick von 10 bis 15 Minuten zu planen, 
um einen „Wissenssprung“ über das eigene Geschäftsfeld hinaus zu wagen. Ein Blick vom 
Kleinen zum Grossen, vom Einfachen zum Komplexen, sprich von der Micro- zur Metaebene. 
Ich werde die Weiterbildung der Mitarbeitenden nicht nur spezifisch auf ihre Ressorts fokussie-
ren, sondern ihnen Weiterbildungen anbieten, welche auch übergreifende Betriebsthemen be-
handeln. 
Ich habe mich sehr stark für eine digitale Prozessmanagement-Lösung eingesetzt und versucht, 
für die SSU eine überzeugende Prozessmanagementsoftware anzuschaffen. Es freut mich um-
so mehr, dass ich dies in Zusammenarbeit mit der Stadt und zu sehr günstigen Konditionen 
erwerben konnte. Dennoch weiss ich, dass dies zum grössten Stolperstein für mein Programm 
werden könnte. Die abschliessende digitale Lösung muss die Benutzer überzeugen, d.h. sie 
muss im Alltag einen grossen Nutzen bringen, Freude bereiten und die Mitarbeitenden nicht 
enttäuschen. Sie muss einfach in der Bedienung sein (benutzerfreundlich und logisch aufge-
baut), Redundanzen müssen vermieden, Synergien genutzt und ein reeller Zeitgewinn muss 
geboten werden. Dies zu gewährleisten wird bereits aus organisatorischen Gründen schwierig 
sein, weil das digitale Verwaltungsnetzwerk aus guten Gründen vom pädagogischen Netzwerk 
getrennt ist und von zwei verschieden Informatikabteilungen gepflegt wird, welche nicht die 
gleichen Interessen vertreten müssen. Eine erfolgreiche Lösung erfordert zudem weitere EDV-
Anschaffungen. In einem ersten Schritt rechne ich mit 5‘000 bis 8‘000 Fr. (gemäss Abklärungen 
mit ICT-Support). Aber ich befürchte, dass noch weitere Investitionen und Weiterbildungen nötig 
sein werden. Besonders beschäftigt mich die Frage der Softwarewahl. Im Informatikbereich ist 
das Software-Angebot gross und kurzlebig und die Grenzen zwischen den Produkten sind im-
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mer schwieriger zu überschauen. Vor einem Jahr habe ich beispielsweise eine Extranet-Lösung 
an der SSU eingeführt, für die Umsetzung meines Programmes ist diese bereits veraltet! Heute 
benötige ich für die Umsetzung meines Programms ein starkes neues Dokumentenverwal-
tungssystem, das ganz andere Anforderungen erfüllt. Ich muss ein Produkt einführen, das nicht 
nur in der Anwendung überzeugt, sondern auch mit der Zeit geht und den wachsenden Anfor-
derungen gewachsen ist. 
Zusammenfassend gesagt, sind der Zeitpunkt und der Zeitraum für die Einführung gut gewählt. 
Der Schulpflege und den Schulleitenden muss der Nutzen überzeugend aufgezeigt werden. Nur 
wenn die strategische Ebene davon überzeugt ist, kann das Programm erfolgreich umgesetzt 
werden. Deshalb ist es auch wichtig, der Führung damit aufzuzeigen, dass sie innerhalb des 
Kantons Zürich eine Pionierrolle spielt. Auf diese Weise kann die Schulgemeinde Uster ihr 
Image und das Vertrauen ihrer Anspruchsgruppen pflegen. Auch aus diesem Grund werde ich 
meine Resultate den anderen Schulgemeinden präsentieren. 
Ich bin mir im Klaren, dass ich das Projekt ohne weitere Ressourcen nicht umsetzen kann. Ich 
bin auf die Hilfestellung von weiteren Fachexperten angewiesen, um eine professionelle, zeitge-
rechte, lebendige, zukunftsorientierte und kundenorientierte Lösung zu erstellen.  
11.2 „What do the findings mean for me?“  
Was bedeuten diese Ergebnisse für mich? „Prozessmanagement“ war nicht meine erste The-
menwahl. Mit der Masterarbeit will ich folgende Fragestellung klären: „Wie entwickelt man eine 
Balanced Scorecard (BSC) für eine öffentliche Schule?“. Mit der Einarbeitung in dieses Thema 
habe ich aber festgestellt, dass unserer Sekundarstufe die Grundlagen fehlen. Ein BSC setzt 
aussagekräftige Kennzahlen voraus. Diese können nur anhand klarer Prozesse eruiert werden. 
Dies ermutigte mich einen Themenwechsel vorzunehmen, um die nötigen Grundlagen für ein 
BSC zu schaffen, also quasi ein kleiner „Rückschritt“ in die richtige Richtung. Spannend fand 
ich dabei die Erkenntnis, dass ich aus meiner Projektarbeit zum Thema „Risikomanagement“ 
(auch im Rahmen der Weiterbildung an der IAP erstellt) viel Wissen für das neue Thema erar-
beitet hatte.  
Nebst dem Vorteil ein Thema gefunden zu haben, dass meine Tätigkeit an der SSU unterstützt 
und für die SSU relevant ist, entdecke ich für meine persönliche Zukunft immer mehr positive 
Aspekte. Ich spiele mit dem Gedanken in naher Zukunft mein erworbenes Wissen anderen 
Schulgemeinden zur Verfügung zu stellen und meine ehemalige Tätigkeit als Informatik-
Kursleiterin neu in Richtung ADONIS-Schulung aufzugleisen. Das Prozessmanagement ist für 
mich auch ein zentrales Puzzlestück innerhalb eines komplexen Systems. Versteht man das 
Grundprinzip des Prozessmanagements, gewinnt man auch den Zugang zu weiteren zentralen 
Führungsinstrumenten wie Wissens- oder Qualitätsmanagement. Dies ist wohl der Grund, 
weshlab ich trotz grossem Arbeitsaufwand, immer noch sehr motiviert an diesem Thema arbei-
ten kann. Und das ist wichtig, weil ich erst am Anfang stehe. 
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Abkürzungsverzeichnis und Glossar 
Für die Begriffserklärung wurde vielfach Wikipedia benutzt. 
Ablauforganisation Ablauforganisation = Prozessorganisation 
A3-Prozessbericht Der A3-Bericht stellt alle Fakten dar und ermöglicht eine standardisierte 
Kommunikation. Zudem strukturiert er das Prozessteam. 
also! Verein für berufliche und soziale Integration Bezirk Uster 
Aufbauorganisation Die Aufbauorganisation bildet das – meistens hierarchische – Gerüst 
einer Organisation (z. B. einer Behörde oder eines Unternehmens). 
Axioma AXIOMA, eine Softwarelösung der Firma CMI, ermöglicht mit wenig 
Aufwand eine strukturierte und einheitliche Geschäftsabwicklung und 
unterstützt den Benutzer dabei die täglichen Arbeiten nachhaltig zu er-
ledigen. Umfangreiche Datenmanagementsystem (DMS) Funktionen 
unterstützen den Benutzer bei der Arbeit mit Dokumenten inkl. Vorla-
genmanagement. Damit keine Aufgaben/Aktivitäten vergessen gehen, 
enthält die AXIOMA eine Pendenzen- und Mahnliste inkl. Notifikations-
funktion per E-Mail. Weiter stehen mit der Protokollverwaltung und der 
Behördenadministration schlagkräftige Werkzeuge für das Sitzungsma-
nagement zur Verfügung. Die strategische Produktausrichtung von 
AXIOMA basiert neben den GEVER-Funktionalitäten auf den drei Säu-
len: eGovernment, Fachintegration und LifeCycle.   
Best practice Erfolgsmethoden 
BPMN Business Process Model and Notification. Buisness Process Model and 
Notification (BPMN) ist ein internationaler Modellierungsstandard von 
Object Management Group (OMG) entwickelt von OMG, einem Konsor-
tium internationaler Unternehmen, das Standards im Bereich der Model-
lierung erstellt und publiziert.  
BWS Uster Berufswahlschule Uster 
CRM CRM (Customer-Relationship-Management) beschreibt die Geschäfts-
prozesse zur Kundengewinnung, Angebots- und Auftragserstellung so-
wie Betreuung und Wartung.  
Cloudserver Externer webbasierender Speicherplatz. 
Dashboard Dashboard (englisch für Armaturenbrett, Instrumententafel) bezeichnet 
ein Hilfsmittel im Controlling, dass die Visualisierung von Informationen 
in verdichteter, meist grafischer Form (siehe Management Cockpit - 
auch 'Kennzahlen-Cockpit' genannt) bereitstellt. 
Deming-Regelkreis Der Begriff Deming-Regelkreis ist nach William Edwards Deming 
(1900–1993) benannt, einem amerikanischen Physiker und Statistiker, 
dessen Wirken massgeblich den heutigen Stellenwert des Qualitätsma-
nagements beeinflusst hat  Deming selbst bezog sich dabei auf den 
Shewhart-Zyklus nach Walter A. Shewhart. Entsprechend den vier 
Schritten wird er auch PDCA-Zyklus genannt; oder in deutscher Über-
setzung PTCA-Zyklus: Planen – Tun (Durchführen) – Checken (Über-
prüfen) – Aktion (Agieren, Handeln). 
DIN 66001 Symbole Standardisierte Symbole für Flussdiagramme z.B. -> Verbindungspfeile 
zeigen, an welche Elemente in welcher Reihenfolge miteinander ver-
knüpft sind. 
DMS Dokumentenmanagementsystem: Eine Software, welche den Zugriff, 
das Teilen und die Verwaltung von Dokumenten unterstützt. 
eCH Leicht reduziertes BMPN 2.0 für die Schweiz. Für die öffentliche Verwal-
tung gilt z.B. eCH-0158 die Modellierungskonventionen für die öffentli-
che Verwaltung und eCH-0143 Organisationshandbuch Prozessma-
nagement, optimiert für Gemeinden. 
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eCH-Verein Der eCH-Verein fördert, entwickelt und verabschiedet E-Government-
Standards. eCH Ziele richten sich nach der E-Government Strategie 
der Schweiz: Die Wirtschaft wickelt den Verkehr mit den Behörden 
elektronisch ab, die Behörden haben ihre Prozesse modernisiert und 
verkehren elektronisch untereinander, die Bevölkerung kann wichtige 
(häufige und/oder komplexe) Geschäfte mit den Behörden elektronisch 
abwickeln. 
eCH-Standards haben den Status von Empfehlungen. Der Einsatz der 
Standards kann auf Stufe Bund, Kantone oder Städten und Gemein-
den für verbindlich erklärt werden. eCH-Trägerschaft bilden Bund, Kan-
tone, Städte und Gemeinden sowie Wirtschaft und Wissenschaft. 
E-Government Unter E-Government (deutsch: E-Regierung) im weiteren Sinn versteht 
man die Vereinfachung und Durchführung von Prozessen zur Informa-
tion, Kommunikation und Transaktion innerhalb und zwischen staatli-
chen, kommunalen und sonstigen behördlichen Institutionen, sowie 
zwischen diesen Institutionen und Bürgern bzw. Unternehmen durch 
den Einsatz von digitalen Informations- und Kommunikationstechniken. 
ERCIS „European Research Center for Information Systems (ERCIS)“ ist ein 
internationales Netzwerk von Wissenschafter, welche gemeinsame 
Forschungen aus dem Bereich Informations Systeme führen. Haupt-
sitz: Westfälische Wilhelms-Universität Münster, Deutschland. 
Fehlende Funktiona-
lität einer Software 
Das Problemfeld der fehlenden Funktionalität einer Software deutet auf 
Lücken einer Software zur Bearbeitung eines bestimmten Arbeitsschrit-
tes hin. Dadurch müssen Bedienstete der öffentlichen Verwaltungen 
Zwischenaktivitäten (auch Medienbrüche) einlegen und Prozesse dau-
ern länger.  
GEVER GEVER („GEschäftsVERwaltung“) dient in der Schweiz als Sammel-
begriff für die elektronische Aktenführung v.a. in der öffentlichen Ver-
waltung und gilt als eine der Grundlagen für E-Government. 
Hoshin Kanri Kompassmanagement, Hoshin = Kompass, Richtung, Kurs, Plan; Kan-
ri = Management, Steuerung, sich kümmern um (japanisch, nach Lee 
1998) 
HRM1 Harmonisiertes Rechnungsmodell 1 
HRM2 Harmonisiertes Rechnungsmodell 2, Weiterentwicklung von HRM1 
IG ICT Die „IG ICT Zürcher Gemeinden“ ist ein Verein im Sinne von Artikel 60 
ff. des Schweizerischen Zivilgesetzbuches. Die Gründung erfolgte 
1997 als «Interessengemeinschaft EDV Zürcher Gemeinden IG EDV» 
unter dem Patronat des „Vereins zürcherische Gemeindeschreiber und 
Verwaltungsfachleute“ (vzgv). Die Namensänderung in „IG ICT Zürcher 
Gemeinden“ erfolgte per 01.01.2009. (ICT heisst information and 
communications technology)  
IKS Internes Kontrollsystem 
IKT Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) 
Initiierungsphase Prozessmanagement initiieren: Transform 
ISO Internationale Organisation für Normung – kurz ISO (International Or-
ganization for Standardization) 
ISO 9000, ISO 9001 
und ISO 9004 
Mit der Normenreihe EN ISO 9000 ff. sind Normen geschaffen worden, 
die die Grundsätze für Maßnahmen zum Qualitätsmanagement doku-
mentieren. Gemeinsam bilden sie einen zusammenhängenden Satz 
von Normen für Qualitätsmanagementsysteme, die das gegenseitige 
Verständnis auf nationaler und internationaler Ebene erleichtern sollen. 
Zu der ISO-Normenreihe gehört auch die ISO 9001 (Vorläuferin von 
ISO 9000) „Qualitätsmanagementsysteme – Anforderungen“, die sich 
seit ihrer Erstausgabe 1987 zum führenden Standard für Qualitätsma-
nagementsysteme entwickelt hat. ISO 9004 „Qualitätsmanagementsys-
teme – Leitfaden zur Leistungsverbesserung“ wurde später entwickelt, 
um ISO 9001 zu ergänzen. 
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ISO 29990 Prüft die Qualität der Lerndienstleistungen in Aus- und Weiterbildungsin-
stitutionen. 
KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess. 
Liege- und Trans-
portzeiten 
Lange Liege- und Transportzeiten basieren häufig auf fehlenden paralle-
len Arbeitsschritten. Dadurch kommt es zu unflexiblen Abläufen und lan-
gen Liege- und Transportzeiten. 
Nahtstellenver-
einbarung 
Vereinbarung zwischen Prozesskunden und –lieferanten, in der die An-
forderungen an die gelieferten Eingaben festgelegt werden. 
New Public Ma-
nagement NPM 
New Public Management (NPM) siehe 
http://www.gaz.zh.ch/internet/justiz_inneres/gaz/de/gemeindefinanzen/the
men_projekte/npm.html (Stand 28.12.2014). 
Medienbrüche Medienbrüche stellen Wechsel dar in der Art und Weise, wie Informatio-
nen gespeichert sind (z.B. von elektronisch auf Papierform). Bei Medien-
brüchen passieren oftmals Fehler (z.B. Tippfehler). In der Regel erhöhen 
Medienbrüche auch die Durchlaufzeit eines Prozesses.  
Object Manage-
ment Group 
Die Object Management Group (OMG) ist ein Konsortium internationaler 
Unternehmen, das Standards im Bereich der Modellierung und Interope-
rabilität erstellt und publiziert. 
OCEB OMG-Certified Expert in Business Process Management. 





Der OMG-Certified Expert in Business Process Management (OCEB) ist 
eine Person, die ein Zertifikat des fünfstufigen OCEB-
Zertifizierungsprogramms der OMG erworben hat. 
Organisations-
brüche 
Organisationsbrüche kommen in öffentlichen Verwaltungen sehr oft vor, 
da Prozesse mehrere Abteilungen aber auch Behörden durchlaufen kön-
nen. Sie sind eine häufige Fehlerquelle bei der Bearbeitung von Anliegen.  
Picture-Methode Die PICTURE-Methode ist eine Vorgehensweise und Beschreibungs-
sprache zur Dokumentation und Modellierung von Geschäftsprozessen in 
der öffentlichen Verwaltung. Sie zeichnet sich durch eine Bildsprache aus 
und verwendet 24 Prozessbausteine zur abschliessenden Beschreibung 
von Verwaltungsprozessen. Siehe auch: http://www.picture-
methode.de/methode 
Phönix-Workshop Methode um für eine Verbesserungsteam neue Ideen zu generieren. 
PLM PLM (Product-Lifecycle-Management) beschreibt die Geschäftsprozesse 
von der Produktportfolioplanung über Produktplanung, Produktentwick-
lung und Produktpflege bis zum Produktauslauf sowie Individualentwick-
lungen.  






Eine redundante Datenhaltung ist eine mehrfache und somit überflüssige 
Speicherung von gleichen Informationen an verschiedenen Stellen, ohne 
dies konkret zu beabsichtigen bzw. ohne dass dies durch Vorschriften 
vorgegeben ist. Dadurch entstehen Einbussen in der Qualität, da Informa-
tionen übersehen werden können. Redundante Bearbeitungsschritte be-
deuten eine mehrfache Bearbeitung von Aktivitäten innerhalb eines Pro-
zesses und führen zu einer höheren, unnötigen Belastung von Mitarbei-
tern der öffentlichen Verwaltungen und mehr Koordinationsaufwand.  
Re-Engineering 
Prozess 
Prozess-Neuentwurf: Methode um einen Prozess grundlegend neu zu 
entwerfen. 
SCM SCM (Supply-Chain-Management) beschreibt die Geschäftsprozesse 
vom Lieferantenmanagement über Einkauf und alle Fertigungsstufen bis 
zur Lieferung an den Kunden, ggf. mit Installation und Inbetriebnahme. 
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Sensorische Be-
lastung 
Zu den psychischen Beanspruchungen gehören sensorische Beanspru-
chungen der Sinnesorgane bei der Wahrnehmung von Informationen, 
mentale Beanspruchungen bei der geistigen Verknüpfung und Verarbei-
tung solcher Informationen für Entscheidungen unter Rückgriff auf das 
Gedächtnis sowie emotionale Beanspruchungen, wie sie sich insbeson-
dere aus zwischenmenschlichen Sozialbeziehungen ergeben. 
Share Point SharePoint ist eine Webanwendung von Microsoft, die unter anderem 
folgende Anwendungsgebiete abdeckt:  
Zusammenarbeit, beispielsweise das Verwalten von Projekten oder die 
Koordination von Aufgaben, Soziale Netzwerke, beispielsweise über per-
sönliche Webseiten, Team-Webseiten, Diskussionsgruppen und Blogs, 
Intranetportale, Content-Management über Dokumentenmanagement-
Funktionen, Inhaltsverwaltung, Metadaten und benutzerangepasste 
Suchfunktionen, Geschäftsanwendungen. 
SIPOC-Diagramm Supplier = Lieferant; Input = Eingabe; Process = Prozess; Output = Er-
gebnis; Customer = Kunden. Ein Prozessablaufdiagramm, das den Pro-
zess mit Eingabe und Ergebnisse zeigt. 
Six-Sigma Es handelt sich um eine Methode zur Prozessverbesserung, die mit Hilfe 
statistischer Methoden die Prozesssteuerung auf ein Minimum reduziert. 
Spin-Off-Firma Ein Ableger (im Englischen: spin out oder spin-off) bezeichnet in der Be-
triebswirtschaftslehre eine Abspaltung einer Geschäftseinheit aus einem 
Unternehmen zwecks Unternehmensgründung mit diesem Teil zu einer 
eigenständigen Unternehmung. 
SSU Sekundarschule Uster. 
true and fair view-
Prinzip 
Das „true and fair view-Prinzip“ verlangt eine den tatsächlichen Verhält-
nissen entsprechende Darstellung der Vermögens- und Ertragslage. 
Turtle-Diagramm Schildkrötendiagramm. Prozessdiagramm, das den Prozess mit Einga-
ben, Ergebnissen, Ressourcen, Indikatoren, Erfahrungen und Kompeten-
zen und Methoden darstellt.  
VZGV Verband Zürcher Gemeindeschreiber und Verwaltungsfachleute 
Wertstromanalyse Es ist ein Instrument, welches einen Prozess bildlich darzustellen ver-
sucht, um ihn anschliessend analysieren zu können und um Verbesse-
rungsmöglichkeiten zu identifizieren. 
X-Matrix Mit einer X-Matrix lassen sich die beschriebenen Planungsprozesse 
strukturieren. Dieses Werkzeug wird X-Matrix genannt, da sich aus der 
grafischen Darstellung der vier Planungsbereiche (Durchbruchziele für 
die nächsten 3-5 Jahre, Ziele für das nächste Jahr, Priorisierte Mass-
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Inhalt Anhang-Broschüre 
Der Anhang befindet sich in einer separaten Broschüre. Hier wird der Inhalt kurz aufgeführt. Die 
Anhang-Broschüre besitzt ein detailliertes Verzeichnis mit Seitennummerierung. 
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Anmerkungen Anhang 
Für diese Arbeit habe ich viele Unterlagen für die Erhebung und die Umsetzung der Pilotphase 
entwickelt. Um den Umfang des Anhanges nicht zu sprengen, habe ich von gewissen Unterla-
gen nur einen Auszug abgebildet (siehe untenstehende Begründung) oder nur die Internet-
Adresse bekanntgeben, wo sie abrufbar sind.  
Unterlagen Begründung Ablageort/Link 
Leitbild der Sekun-
darschulpflege Uster 
Die wichtigsten Teile für diese Arbeit, 
wurden in der Arbeit zitiert und eine 
Originalfassung kann unter folgen-





Die Geschäftsordnung der SSU ist 
die gesetzliche Grundlage der 
Schulgemeinde und muss deshalb 
erwähnt werden, aber sie muss für 
das Verständnis der MAS-Arbeit 




Prozesslisten  Ich habe aus Platzgründen nur die 
Prozesslisten von drei Bereichen auf 
den Seiten 46 und 47 abgebildet. 
Die vollständige Auswertung und 
alle Prozesslisten können jeder-
zeit nachgeliefert werden (digital 
oder auf Papier). 
SIPOC-Diagramm Ich habe für alle Unterstützungspro-
zesse ein SIPOC-Diagramm erstellt. 
Aus Platzgründen stelle ich hier nur 
einen Auszug aus dem Bereich Ad-
ministration dar. 
Die restlichen SIPOC-Diagramme 
können jederzeit nachgeliefert 




Die umfassenden eCH-Standards 
werden ebenfalls aus Platzgründen 
hier nicht abgebildet. Diese können 
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1. Leitbild der Schulpflege der SSU 
http://www.sekuster.ch/documents/LeitbildSSU_HP.pdf 
 
2. Organigramm der Sekundarstufe Uster 
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4.  Funktionendiagramm der Sekundarstufe Uster 
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5. Beschreibung der empirischen Erhebung  
5.1 Beschreibungen der angewendeten Methoden für die empirische Erhebung  
Um die vielen Fragestellungen für meine Arbeit beantworten zu können, habe ich mich entschieden, verschiedene Erhebungsmethoden zu entwickeln und anzu-
wenden. Denn je nach Informationsquelle und Modellierungsbereich eignen sich verschiedene Techniken und Methoden zur Erhebung der Prozesse. Meine Erhe-
bungen führen leider nicht zu einem repräsentativen Resultat (ich konnte nur eine reduzierte Anzahl Personen befragen). Dennoch kann ich daraus gewisse interes-
sante Schlüsse für meine Arbeit ziehen bzw. es entsteht dank den befragten öffentlichen Schulgemeinden im Kanton Zürich ein erstes Bild über die Situation. Aus 
den untenstehenden Tabellen sind die Methoden, Adressaten und Ziele ersichtlich: 
MA = Mitarbeitende 





Drehbuch mit einem Leitfaden mit ge-
schlossenen Fragen zu den Themen: 
1. Wird Prozessmanagement in der 
eigenen Zürcher Schulgemeinde be-
reits gelebt? 
2. Handelt es sich um eine digitale 
Lösung oder eine Lösung in Papier-
form? 
3. Welche Prozesse müssen zwingend 
in einer Schulverwaltung abgebildet 
werden? 
Die Erhebung hat am 13.09.14, um 09:00 
am Schweizerischen Institut für Be-
triebsökonomie (SIB) in Zürich, während 
dem Modul von Stefan Wyss, Rech-
nungswesen stattgefunden. Zeitrahmen: 
30‘ (15‘ Erhebung, 15‘ Diskussion). 
Teilnehmerinnen vom SIB  Lehrgang, 
zukünftige Leiterinnen Schulverwaltung. 
Alle Lehrgangsabsolventinnen müssen 
zwingend in einer Schulverwaltung einer 
öffentlichen Schule tätig sein. 
Der aktuelle Lehrgang wird von 18 Teilnehme-
rinnen besucht. Leider waren am 13.09.2014 
nur 13 Personen anwesend. Alle 13 Anwe-






Interview mit Leitfaden zum Thema:  
Bedeutung von ADONIS für eine digitale 
Umsetzung des Prozessmanagements in 
einer öffentlichen Schule. 
Interviews in der Schulverwaltung der 
Sekundarstufe Uster.  
1. Interview mit Benno Häfliger, am 
17.07.14, von 09:00 bis 12:00 Uhr. 
2. Interview mit Beat Binder, am 
24.10.2014, von 12:00 bis 15:00 Uhr. 
Benno Häfliger: Director Public Services 
bei Netcetera AG, Vertrieb von ADONIS 
Beat Binder: Stv. Leiter Leistungsgruppe 
Informatik und Sicherheitsbeauftragter der 
Stadt Uster sowie aktueller Präsident der 
IG ICT. Zuständig für die Anpassungen 
von ADONIS für den Kanton Zürich. 
Zwei Schlüsselfiguren aus dem ADONIS-
Bereich mit dem gleichen Leitfaden befragt. 
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Interview mit Leitfaden zum Thema:  
Wie wurde die Umsetzung eines digitalen 
Prozessmanagements in einer öffentlichen 
Schule umgesetzt und wie wird die Lösung 
gelebt? 
Interviews im Berufszentrum Uster (BZU): 
1. Interview mit Hanspeter Schneider, 
am 22.08.14 von 10:30 bis 11:45 Uhr. 
2. Interview mit Klassenlehrperson an 
der BZU, am 16.10.14 von 14:00 bis 
15:15 Uhr. 
3. Interview mit Mitarbeiterin Schulver-
waltung, am 23.10.14 von 09:00 bis 
10:00 Uhr. 
Hanspeter Schneider ist Rektor des Be-
rufszentrums Uster und verantwortlich für 
das Qualitätsmanagement an der BZU. 
 
Klassenlehrperson an der BZU ist Lehrer, 
Stundenplaner und Prüfungsleiter Informa-
tik an der BZU, Abteilung Berufsfachschu-
le Uster Wirtschaft und Technik. 
 
Mitarbeiterin Schulverwaltung ist an der 
BZU, Abteilung Berufsfachschule Uster 
Wirtschaft und Technik tätig und für das 
Ressort Weitbildung zuständig. 
Drei Schlüsselfiguren aus dem Berufszentrum 
Uster befragt, Sekundarstufe II, Mittelschul- 
und Berufsbildungsamt zuständig, ausserhalb 





Begleitete Erhebung mit Fragebogen zum 
Thema: 
Welche Prozesse müssen zwingend in der 
Schulverwaltung der Sekundarstufe Uster 
abgebildet werden? 
 
Strukturierte Erhebung mit den sechs 
Mitarbeitenden der Schulverwaltung der 
Sekundarstufe Uster. Die Erhebung ist am 
14.08.2014 mit einer internen Schulung 
über Prozessmanagement gestartet und 
zieht sich kontinuierlich bis zur Umsetzung 
der Absichten über den Endtermin der 
Pilotphase im März 2015 durch.  
Mitarbeitende der Schulverwaltung: 
MA Ressort Liegenschaften SSU; MA 
Ressort Schüler- und Lehrpersonen-
Belange; MA Ressort Finan-
zen/Controlling; MA, Ressort Kommunika-
tion und Schüler-Belange, MA, ICT-
Support und Nicole Curcuruto, Leitung 
Schulverwaltung der SSU.  
Umsetzungsbereich Schulverwaltung der 
Sekundarstufe Uster (SSU). 
Einzelheiten und Reflexionen über die einzelnen Erhebungsmethoden: 
5.2 Erhebung: SIB  Lehrgang 
Für die SIB Erhebung habe ich eine Broschüre entwickelt bzw. ein Drehbuch erstellt. 
Ziel der SIB-Erhebung 
1. Bedeutung von Prozessmanagement für eine Schulverwaltung einer öffentlichen Schule auf Stufe Volksschule und Stand Entwicklung eruieren. 
 
2. Prozesse einer öffentlichen Schule auf Stufe Volksschule für die Schulverwaltung identifizieren. 
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Überlegungen / Vorbereitung 
Der SIB Lehrgang „Schulverwaltungsleiter/in SIB/VPZS
1
 “ des Schweizerischen Instituts für Betriebsökonomie bildet zukünftige Leitungen Schulverwaltung aus. 
Angesprochen werden für diese Weiterbildung Schulverwaltungsangestellte vorzugsweise aus dem Kanton Zürich. Da meine Arbeit in einem ersten Schritt auf die 
Schulverwaltung fokussiert ist, erreiche ich mit diesen Personen die richtige Zielgruppe. Aktuell besuchen den Lehrgang 18 Personen (davon 17 Angestellte aus 
Zürcher Schulgemeinden und 1 Teilnehmerin aus dem Kanton Baselland). Mit diesen Absolventinnen erhoffe ich mir, ein Meinungsbild über die Situation in den 
Schulverwaltungen zu gewinnen. Die Teilnehmerinnen müssen zwingend auf einer Schulverwaltung arbeiten, um den Lehrgang absolvieren zu dürfen. Auf diese 
Klasse trifft dies auch zu. Ausserdem arbeiten alle Teilnehmerinnen für eine öffentliche Schule auf der Primar- oder Sekundarstufe I (obligatorische Schulzeit). 
Im Rahmen meiner Ausbildung am IAP habe ich ebenfalls eine Erhebung mit der gleichen Zielgruppe elektronisch per Mail für meine Projektarbeit zum Thema Risi-
komanagement durchgeführt. Leider erhielt ich damals kaum Rückmeldungen. Aus diesem Grund habe ich mich entschieden, für diese Arbeit die Erhebung direkt 
mit den Teilnehmenden am SIB durchzuführen. Ich habe den Referenten, Stefan Wyss, vom Rechnungswesen-Modul vom 13.09.14 angefragt, ob ich die Erhebung 
von 09:00 – 09:15 Uhr durchführen darf. Er war sofort damit einverstanden. 
Im Vorfeld habe ich mich mit der Gestaltung der Erhebung intensiv auseinandergesetzt, da ich mir zum Ziel gesetzt hatte, die Resultate gleich mitnehmen zu kön-
nen, weil ich befürchtete, dass die Teilnehmenden im Nachhinein den Fragebogen nicht zurückschicken könnten. 
Ich habe mich für ein Drehbuch entschieden (siehe Anhang „Leitfaden“) und versucht folgende Kriterien zu erfüllen: 
- Einverständnis von Teilnehmenden einholen 
- nicht mehr als 10 Fragen stellen (Zeitmanagement) 
- Ziel der Erhebung klar deklarieren 
- auf jeder Seite im linken Seitenbereich Informationen liefern, um die Fragestellung, die im rechten Seitenbereich formuliert ist, verständlicher zu gestalten 
- mehrheitlich geschlossene Fragen stellen (einfachere Auswertung) 
- klare und verständliche Fragen formulieren 
- Dank aussprechen 
- die Fragen beantworten: Warum werden die Daten erhoben? Und was passiert mit den Daten? 
 
Zudem habe ich den Teilnehmenden als Dank die Prozessbeschreibung Globalbudget und Jahresrechnung der SSU abgegeben und versprochen, ihnen die Ergeb-
nisse meiner Arbeit im März 2015 zu präsentieren. 
                                                 
1
 VPZS = Verband Personal Züricher Schulverwaltungen 
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Ihr kennt mich aus dem Modul Rechtsgrundlagen.  
Ich heisse Nicole Curcuruto und möchte euch kurz erzählen, warum ich Stefan Wyss gefragt habe, ob ich eine Erhebung heute mit euch durchführen darf. 
1. Ich habe im 2012 als Leiterin Schulverwaltung, an der Sekundarstufe Uster angefangen. Ich habe nur 2 Prozessbeschreibungen vorgefunden und weitere Prozess-
beschreibungen sehr vermisst. An der BWS in Wetzikon, die zertifiziert war, hatte ich Prozessbeschreibungen und konnte mich jederzeit in neue Abläufe einlesen 
und mich so schnell in neue Aufgaben einarbeiten. 
2. Ich habe festgestellt, dass an der Sekundarstufe Uster per Ende Amtszeit 2018 mindestens 12 Schlüsselfiguren (Mitglieder der Schulpflege, Schulleitende, usw.) 
die Sek. verlassen werden. Damit wird die Sek sehr viel Wissen verlieren. 
3. Mit HRM2 wird das Interne Kontrollsystem IKS zwingend eingeführt, für die Umsetzung sind Prozessbeschreibungen sehr hilfreich. 
 
Deshalb habe ich mir zum Ziel gesetzt, bis Ende Amtszeit für die Schulverwaltung der Sekundarstufe ein digitales Prozesshandbuch zu erstellen und dies auch als 
Thema für meine Abschlussarbeit am IAP gewählt, wo ich ein Masterstudium in Ausbildungsmanagement absolviere. 
Eure Meinung ist mir wichtig, weil ich meine Prozessbeschreibung mit Hilfe von ADONIS, ein Programm für Prozessmanagement entwickeln werde. 
ADONIS ist ein WEB-Tool, welches (dank dem Internet) nicht Arbeitsplatz abhängig ist und es bietet eine Austauschplattform an. D.h. wenn ich als Schulgemeinde Uster einen 
Ablauf anderen Schulgemeinden zur Verfügung stellen will, z.B. Prozess Einmalzulage, dann kann ich diesen auf ADONIS publizieren und andern Schulverwaltungen zur 
Verfügung stellen. 
Aus diesem Blickwinkel ist es interessant, wenn man die Zusammenarbeit mit anderen Schulverwaltungen des Kantons sucht. 
Für meine Erhebung habe ich einen Fragebogen erstellt, den ich mit euch gemeinsam kurz durcharbeiten möchte, damit ich ihn gleich mitnehmen kann. 
Einverständnis Ich bin euch sehr dankbar, wenn ich euer Einverständnis erhalte, um die Antworten konkreter auswerten zu können.  
 
Darf ich um euren Namen, Schulgemeinde und Unterschrift bitten. DANKE 
Frage 1 Was sind genau Prozesse? Prozesse sind definierte Abläufe. 
Aber im Gegensatz zu einer Anleitung zum Häkeln steckt für mich in einem Prozess auch eine Systematik: 
- Man kann damit z.B. die Qualität eines Ablaufes messen (z.B. Wie schnell erhält der Kunde eine Antwort auf sein Anliegen?) 
- Optimierungen besser einleiten 
- Den Prozess besser steuern und überwachen (IKS – Verantwortlichkeiten, Fristen, BSC, usw.) 
 
Frage an euch: Wird dieses Prozessdenken in eurer Schulverwaltung unterstützt? Fordert man euch auf Abläufe schriftlich zu erfassen usw.? 
Frage 2 Es gibt verschiedene Label, welche die Qualität eines Betriebes messen, wie z.B. ISO, eduQua. 
 
Wer eine Zertifizierung absolviert muss zwingend seine Prozesse schriftlich festhalten, deshalb meine Frage, ist eure Schule zertifiziert? 
Ja/nein… 
Und, um welche Zertifizierung handelt es sich? 
Frage 3 Besitzt eure Schulgemeinde für alle Abläufe Prozessbeschreibungen? Ja/nein? 
Frage 4 Wenn ja - in welcher Form: 
- digitalisiert mit Hilfe eines Programms? 
- oder nur in Papierform? 
- oder beides? 
- oder keine? 
Frage 5 Ist die Entwicklung eines vollständigen Prozesshandbuches in eurer Schulgemeinde geplant? Ja/nein? 
Frage 6 Was ist eure persönliche Meinung – macht Prozessmanagement, also das genaue Erfassen von Abläufen, Sinn in einer öffentlichen Schule? Ja/nein? 
Frage 7 Ich habe versucht wichtige Abläufe einer Schulverwaltung aufzulisten. Welche Prozesse denkt ihr, müssen zwingend in einer Schulverwaltung abgebildet werden und welche 
fehlen noch? (Bitte ergänzen) 
Danksagung Ich danke euch ganz herzlich für die Teilnahme 
Gerne schreibe ich im März 2015 eure Schulgemeinde an und lade euch zu einer Präsentation meiner Resultate in Uster ein. 
Vielleicht – für dieses Modul noch von Interesse: die 2 Beschreibungen, die ich an der Sek vorgefunden habe beschreiben das Thema Globalbudget und Geschäftsbericht. 
Beide wurden von meiner Vorgängerin, Conny Schütz, im Rahmen eines SIB-Lehrganges entwickelt. Es ist natürlich nur ein kleiner Auszug aus einer umfangreichen Arbeit. 
N. Curcuruto, Master of Advanced Studies ZFH in Ausbildungsmanagement - Anhang Seite 18 
5.3 Evaluation Erhebung vom 13.09.2014 
Es ist mir wichtig, die Erhebung zu reflektieren, denn trotz vielen Überlegungen und Abklärungen, lief nicht alles wie gewünscht ab. 
Bei meiner Ankunft im Klassenzimmer stellte ich fest, dass von 18 Teilnehmerinnen 5 abwesend waren. Eine repräsentative Datenermittlung war leider nicht mög-
lich. Begrüsst wurde ich nicht nur vom Dozenten, sondern auch von einer verärgerten SIB-Lehrgangsleiterin. Diese wies mich mit Recht darauf hin, dass ich mit 
meiner Erhebung dem Dozenten bzw. den Teilnehmerinnen wertvolle und bezahlte Zeit raube. Zudem hätte ich für mein Vorhaben eine Einwilligung der Schule bzw. 
der Lehrgangsleiterin einholen müssen. Ich war sehr beschämt und stimmte ihr zu. Am 
Schlimmsten fand ich, dass der Dozent, der mir seine Hilfe angeboten hatte, auch zur 
Verantwortung gezogen wurde. Dennoch durfte ich meine Erhebung starten. Diese verlief 
wie geplant 15 Minuten.  
Aber ich hatte nicht damit gerechnet, dass mein Thema bei den Teilnehmerinnen auf so 
viel Interesse stösst. Der Unterricht verzögerte sich nach der Erhebung um weitere 15 
Minuten, weil die Teilnehmerinnen und der Dozent mir viele Fragen stellten – ich die „Be-
fragerin“ wurde zur Befragten. 
Ausserdem stellte ich fest, dass auch andere Schulverwaltungen in Ressorts aufgeteilt 
sind, d.h. einige Befragte sind auf ein Fachgebiet spezialisiert und kennen nur die Pro-
zesse aus ihrem Ressort. Dies bedeutet, dass sie nicht beurteilen konnten, ob die Pro-
zesse, die ich in der Erhebung nach Ressort aufgeführt hatte, wirklich korrekt waren und 
sie konnten auch nicht fehlende Prozesse ergänzen. 
Der nächste SIB-Lehrgang startet erst im Mai 2015 und die Zeit fehlt, um eine neue Er-
hebung durchzuführen. Nach den Sommerferien laufen die Schulverwaltungen auf Hoch-
touren. Ich muss mir aus diesem Fundus eine Meinung bilden. 
Gewonnene Aspekte für die erste Fragestellung: 
1. Bedeutung von Prozessmanagement für eine Schulverwaltung einer öffentlichen 
Schule auf Stufe Volksschule und Stand Entwicklung eruieren. 
 
Das Thema „Prozessmanagement“ interessiert die zukünftigen „Leiterinnen Schulverwal-
tung“ sehr. Alle sehen die Notwendigkeit dieses Instrumentes ein und wünschen sich, 
dass ihre Schulgemeinden Prozesse verschriftlichen.  
Abbildung 1: Auswertung SIB-Lehrgang 
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Das Prozessdenken wird praktisch in allen Schulgemeinden gefördert. Nur eine Teilnehmerin verneint die Frage und zwei sind unsicher. 
Keine der befragten Schulgemeinden besitzt ein Qualitätslabel (z.B. ISO-Zertifizierung).  
Nur 4 von 13 Befragten bestätigen, dass ihre Schulgemeinden Prozessbeschreibungen besitzen. Unter diesen vier Schulgemeinden können zwei digitale Prozess-
beschreibungen vorweisen. Vier weitere besitzen einzelne Prozessbeschreibungen. Die Prozessbeschreibungen sind mehrheitlich in Papierform. Sechs Schulge-
meinden geben an, dass sie ein Prozesshandbuch planen. 
Alle 13 Teilnehmerinnen finden, dass Prozessmanagement auch in einer öffentlichen Schule Sinn macht.  
Persönliche Überlegungen zu den Ergebnissen 
Ich kann zwar aus meiner Erhebung keine repräsentativen Daten ableiten, dennoch kann ich für mich die Antworten deuten und ein Meinungsbild daraus gewinnen. 
Ich ziehe daraus folgende persönlichen Schlüsse:  
 Das Prozessdenken wird in den meisten befragten Schulgemeinden gefördert, ergo ist Prozessdenken vorhanden. Wird Prozessdenken gefördert, so ist anzu-
nehmen, dass die Verantwortlichen von Schulgemeinden einen Sinn darin sehen, bzw. sich einen Nutzen daraus erhoffen.  
 Qualitätslabel werden nur an Unternehmungen erteilt, die bestimmte Normen erfüllen. Die Zertifizierungen im Bildungsbereich setzen alle voraus, dass die Bil-
dungsinstitutionen für ihre wichtigsten Abläufe Prozessbeschreibungen vorweisen können. Die befragten Teilnehmerinnen arbeiten alle an öffentlichen Schulen 
auf der Primar- und/oder Sekundarstufe I (obligatorische Schulzeit). Diese werden ausschliesslich über Steuergelder finanziert. Ihre Legitimation ist rechtlich 
verankert. In der Bundesverfassung z.B. steht im Art. 19. „Der Anspruch auf ausreichenden und unentgeltlichen Grundschulunterricht ist gewährleistet“. Die 
Volksschule erhält also direkt vom Staat ihren Auftrag und die entsprechenden Mittel. Die Einnahmen sind gesichert, sie muss nicht um Kunden/Kundinnen wer-
ben, kurz sie muss sich auf dem Bildungsmarkt nicht wie eine Privatschule behaupten. Sie benötigen also nicht zwingend ein Qualitätslabel, um sich von der 
Konkurrenz abzuheben. Somit bestand bis heute auch kein Zwang, sich mit Prozessmanagement auf dieser Stufe (obligatorische Schulzeit) auseinanderzuset-
zen. Wer sich mit Prozessmanagement beschäftigt, muss nicht unbedingt ein Qualitätslabel ins Auge fassen. Aber wer zertifiziert werden will, muss Prozessma-
nagement leben. Ein fehlendes Qualitätslabel bedeutet auch nicht, dass die Volksschule keine Qualitätsentwicklung kennt. Schulentwicklung wird an öffentlichen 
Schulen sehr intensiv betrieben, aber der Fokus liegt bei der Volksschule immer noch stark auf dem Unterricht. 
 Mit der Umsetzung von HRM2 findet ein wichtiger Wandel für die öffentliche Hand statt. Das unternehmerische Denken muss zunehmen, denn der Druck der 
Wirtschaft steigt. Die Volksschule kann sich diesem Druck nicht mehr entziehen. Wirtschaftlichkeit und Effizienz müssen nachgewiesen werden. Die Bür-
ger/Bürgerinnen fordern Transparenz. Das Controlling nimmt zu. Mit HRM2 muss die Implementierung eines Internen Kontrollsystems nachgewiesen werden. 
Daher ist es nicht überraschend, dass viele Schulverwaltungen jetzt ein Prozesshandbuch planen.  
 Die Schulverwaltungen sind einem kontinuierlichen Führungswechsel unterstellt. Die Amtsperiode einer Schulbehörde dauert vier Jahre. Erworbenes Wissen 
kann verloren gehen. Prozessmanagement ist meiner Meinung nach auch Wissensmanagement. Mit Prozessbeschreibungen lässt sich Wissen sichern. Über-
schaubare Prozesse lassen sich besser prüfen und Risiken können eingeschränkt werden. Wie die Ergebnisse der Erhebung zeigen, wird die Sinnhaftigkeit von 
Prozessmanagement nicht in Frage gestellt. 
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Gewonnene Aspekte für die zweite Fragestellung: 
2. Prozesse einer öffentlichen Schule auf Stufe Volksschule für die Schulverwaltung identifizieren. 
Hier die erhobenen Prozesse aus der SIB-Erhebung: 
Personaladministration Nennungen  Liegenschaften Nennungen  Finanzen Nennung 
unbezahlter Urlaub 12  Schlüsselverwaltung 9  Voranschlag 10 
Personalrekrutierung 11  Liegenschaften mieten 8  Jahresrechnung 8 
DAG 11  Liegenschaften vermieten 7  Leistungsaufträge erstellen 8 
Vikariate 11  Bauprojekte 7  Rechnungen kontieren (Kreditoren) 7 
MAB 10  Sanierungen 7  Controlling 7 
Einmalzulage 10  Sicherheitsvorkehrungen 7  Investitionsrechnungen 6 
Lohnentwicklung 10  Mobiliar bestellen 6  Rechnungen erstellen (Debitoren) 6 
Absenzverwaltung (Krankheit, Mutterschaft, usw.) 10  Raumstrategien 6  Inventar 6 
Eintritt MA 9  Abrechnungen Bauprojekte 5  Hochrechnung 5 
Austritt MA 9  Submissionen 5  Sonderpädagogik Nennung 
Personaldossier 9  Informatik Nennung  DaZ 10 
MA-Info-Anlässe 8  Zugangsdaten verwalten 9  IF 9 
Jahresschlussessen 8  Extranet verwalten 9  ISR 9 
Unfälle (kant./kom.) 6  Kopiergeräte verwalten 7  Externe Schulung 9 
WB-Gesuche überwachen 5  Software verwalten 7  Disziplinarverfahren 9 
Lohneinstufung kom. MA 3  EDV-Anschaffungen 7  SSA 7 
Archivierung 3  Homepage verwalten 7  SPD 7 
Schülerbelange Nennung  WB Informatik 6  Anmeldung SuS 7 
BISTA-Statistik 11  Hardware verwalten 6  Begabtenförderung 7 
Gesundheitskontrollen (Arzt, usw.) 10  Kommunikation Nennung  Rückerstattungen (Transport, Schulmaterial) 6 
Zuzug SuS 9  Homepage pflegen 8  Rechnungen (z.B. Mittagessen) 1 
Wegzug SuS 9  Öffentlichkeitsarbeit 7  Therapien 1 
Tagesstruktur 9  Extranet pflegen 6  Qualitätsmanagement Nennung 
Stundenplanprozess 9  Newsletter 6  Prozessbeschreibungen 9 
Übertritt PS->Sek 8  Pressearbeit aktiv 6  Prozesse pflegen 8 
Schülerdossier 8  Eltern Info 5  IKS 6 
Aufgabentreff 7  Strategie / Führung Nennung  Erhebungen Zufriedenheit 6 
Disziplinarverfahren 7  VZE 10  Verbesserungsvorschläge 5 
Schülertransport 7  MAG/MAB 9  Controlling 5 
Mittagessen 6  Stellenplan 9    
Schulbestätigungen 5  Protokollführung 8    
Gymi-Rückkehrer 5  Klausuren organisieren 7    
Dispensationen 5  Prozessmanagement 7    
Schülerüberweisungen (Wegzug) 5  Leistungsverträge 7    
Kriseninterventionen 5  MA führen 7    
Eintrittsabend KIGA 3  Schulbesuche organisieren 6    
   Weiterbildungen 6    
   Wissensmanagement 6    
   Rechtsgrundlagen pflegen 5    
   Schulpflege betreuen 5    
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Die Liste ist sicher nicht abschliessend. Die Nennungen erlauben keine Priorisierung der Prozesse. Einige genannten Prozesse, z.B. „Mitarbeitende führen“ sind 
eher Hauptprozesse und „Mitarbeitergespräche“ eher ein Subprozess. Dennoch erkennen alle Befragten die Prozesse, was darauf h inweist, dass die Schulverwal-
tungen auf der Stufe Volksschule viele gemeinsame Prozesse besitzen. Ich werde diese Prozessliste mit den Rückmeldungen aus meinem Team vergleichen und 
die Rechtsgrundlagen der SSU beiziehen um die Liste zu erweitern. 
5.4 Interviews mit ADONIS-Experten 
Interview vom 17.07.14 mit Benno Häfliger, Director Public Service bei Netcetera AG und Interview vom 24.10.14 mit Beat Binder, Stellvertreter Leiter Leistungs-
gruppe Informatik, Informatik Sicherheitsbeauftragter der Stadt Uster und Präsident der IG ICT. 
Ziel der ADONIS-Erhebung: 
Erfüllt die Prozessmanagement-Software ADONIS alle nötigen Kriterien für eine digitale Prozessmanagement-Lösung für die Schulverwaltung bzw. die Sekundar-
stufe Uster. 
Frage Antwort B. Häfliger Antwort B. Binder Persönliches Fazit 
(Reduzierung) 
Was ist ADONIS? ADONIS ist das perfekte Werkzeug für ganzheitliches Prozessmanagement 
(GPM = Geschäftsprozessmanagement bzw. englisch BPM = Business Pro-
cess Management). Einfach in der Handhabung und zugleich umfassend in 
seiner Funktionalität unterstützt es beim Optimieren der Geschäftsprozesse 
(BPO), der Restrukturierung und der Reduktion von Aufwänden und Kosten im 
Unternehmen. ADONIS unterstützt hierbei insbesondere die Kerntätigkeiten 
des Prozessmanagements in der Erhebung, der Modellierung und dem De-
sign, der Analyse, Simulation und Evaluation von Prozessen, IT-Systemen und 
der Organisationsstruktur.  
Die Software bietet im Rahmen seiner mächtigen Simulationsbibliothek eine 
Reihe betriebswirtschaftlicher Auswertungsfunktionalitäten, beispielswei-
se zur Ermittlung des Personalbedarfs, der Prozesskosten und der Durchlauf-
zeiten von Prozessen. Darüber hinaus bietet ADONIS zahlreiche Import und 
Export Möglichkeiten, u.a. XML und BPEL (bzw. XPDL) Exporte als Schnitt-
stellen zur Prozessumsetzung, wie auch zur Integration mit CASE-Tools (XMI), 
Workflow Management Systemen und ERP Systemen.  
Mächtige und flexible Mechanismen zur Web- und Dokumenten-
Publikation runden die Funktionalität von ADONIS ab und ermöglichen das 
modellierte Wissen im Unternehmen, und bei Bedarf darüber hinaus, zu publi-
zieren: sei es für die Einführung neuer Prozesse und Anwendungen, für die 
Schulung neuer Mitarbeiter (E-Learning, CBT), das Erstellen von IT-
Spezifikationen und fachlichen Testfällen oder als Teil des Wissensmanage-
ments im Unternehmen.  
Optionale Zusatzkomponenten sind erhältlich für die web-basierte Model-
lierung (ADONIS Process Portal, APP), Activity-based costing (ABC), interne 
Leistungsverrechnung und Prozesskostenanalyse und das Call Center Ma-
nagement. 
ADONIS ist eine federführende, umfassende 
und logisch-aufgebaute Prozessmanage-
ment-Software. Im Gegensatz zu anderen 
Produkten bietet ADONIS auch verschiedene 
Führungsinstrumente an wie Risikomanage-
ment, IKS, BSC usw. 
Sehr umfangreiche Prozessmanagement-
Software mit verschiedenen betriebswirt-
schaftlichen Anwendungen (z.B. Risiko-
management, IKS, BSC usw.) und mit 
zahlreichen Import und Export Möglichkei-
ten. 
Die Lösung ist webbasierend, einfach in 
der Handhabung (logisch aufgebaut) und 
ist umfassend in seiner Funktionalität. 
Das Produkt bietet weitere interessante 
Zusatzkomponenten (Baukastensystem) 
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Frage Antwort B. Häfliger Antwort B. Binder Persönliches Fazit 
(Reduzierung) 
Der Ausdruck „BMPN 
2.0“ wird stets in Verbin-
dung mit ADONIS er-
wähnt. Was ist damit 
gemeint? 
Business Process Model and Notification (BPMN) ist ein internationaler 
Modellierungsstandard von Object Management Group (OMG) entwickelt, 
ein Konsortium internationaler Unternehmen, das Standards im Bereich 
der Modellierung erstellt und publiziert.  
BPMN 2.0 findet weltweit und in der Schweiz bereits grosse Verwendung. 
Im Öffentlichen Sektor der Schweiz setzt man auf einen leicht reduzierten 
BPMN 2.0-Standard basierend auf eCH-Standards. 
Unter Business Process Modell and Notation 
(BPMN) versteht man eine standardisierte 
Syntax (Sprache), um Prozesse genormt 
darzustellen. In Wikipedia steht: „Die Busi-
ness Process Model and Notation (BPMN, 
deutsch „Geschäftsprozessmodell und –
notation“) ist eine grafische Spezifikations-
sprache in der Wirtschaftsinformatik. Sie stellt 
Symbole zur Verfügung, mit denen Fach- und 
Informatikspezialisten Geschäftsprozesse und 
Arbeitsabläufe modellieren und dokumentieren 
können.“ 
In der Schweiz wurde dieser Standard von 
eCH (e-Gouvernement) angepasst. Für die 
öffentliche Verwaltung gelten z.B. eCH-0158 
die Modellierungskonventionen für die öffentli-
che Verwaltung und eCH-0143 Organisations-
handbuch Prozessmanagement – optimiert für 
Gemeinden (siehe Anhang). 
BPMN ist eine standardisierte Syntax, um 
Prozesse genormt darzustellen. Sie ist 
weltweit verbreitet. 
Im Öffentlichen Sektor der Schweiz setzt 
man auf einen leicht reduzierten BPMN 
2.0-Standard basierend auf eCH-
Standards. 
Die Anwendung einer genormten Syntax 
erleichtert das Lesen und unterstützt das 
Verständnis der Prozesse für die Benutzer 
(alle reden vom Gleichen). 
 
Was sind typische Ein-
satzszenarien von Ado-
nis? 
Typische Einsatzszenarien von ADONIS sind:  
 Prozessmodellierung und –dokumentation (Prozessbasiertes Anwei-
sungswesen)  
 Prozessoptimierung  
 Prozessbasierte Personalbedarfsermittlung, Prozesskostenrechnung 
 Process Performance Management, Prozess Cockpits und prozessbasierte 
Benchmarking-Systeme  
 Qualitätsmanagement, integrierte Managementsysteme (wie zum Beispiel 
QSU-Systeme der Normen ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001) und Six 
Sigma Projekte  
 Prozessorientiertes Risikomanagement, interne Kontrollsysteme und 
Compliance Aspekte (Basel II, Solvency II, SOX, MiFid, URÄG, Eurosox, 8. 
EU Richtlinie, usw.)  
 Prozessbasierte Anwendungsentwicklung  
 Fachliche Analysen im Hinblick auf service-orientierte Architekturen (SOA) 
 Die Scoring-Methodik Balanced Scorecard  
 
ADONIS unterstützt die Entscheidungsträger und Prozessverantwortli-
chen (Process Owner) über den gesamten Prozessmanagement Lebenszyk-
lus (Process Life Cycle Management) und stellt durch seine Flexibilität, Offen-
heit und Integration im BOC Management Office sicher, dass jeder Anwender 
den Kreislauf des Prozess- und Qualitätsmanagements erfolgreich schliessen 
kann und Prozessmanagement in den Unternehmen nachhaltig eingeführt 
und gelebt wird. 
Industrie, Versicherungen, Banken, Verwal-
tungen usw. Das Produkt kann den verschie-
denen Branchen bzw. Unternehmungen ange-
passt werden. Es ist sehr flexibel und ausbau-
bar. 
IG ICT hat, in Zusammenarbeit mit Netcetera 
und Abraxas, für die öffentliche Verwaltung in 
der Schweiz, bzw. für den Kanton Zürich, 
Pionierarbeit geleistet. Die IG ICT hat die 
Anpassung der Konfiguration für die öffentliche 
Hand stark finanziert. 
Zurzeit haben ca. 6 Gemeinden das Produkt 
umgesetzt oder sind auf dem Weg dazu. 
Schulgemeinden haben, meines Wissens, 
ADONIS noch nicht im Einsatz. 
 
Die Einsatzmöglichkeiten von ADONIS 
entsprechen den Bedürfnissen der SSU: 
 







 Internes Kontrollsystem 
 
Darüber hinaus bietet es weitere interes-
sante Unternehmungsinstrumente, welche 
die Entwicklung der öffentlichen Hand 
unterstützen. 
Es ist ein erprobtes Instrument, das im 
Kanton Zürich bereits in 6 Gemeinden zum 
Einsatz kommt. 
Die Entscheidungsträger erhalten ein 
nachhaltiges Instrument. Prozessma-
nagement kann damit im Unternehmen 
reell gelebt werden. 
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Frage Antwort B. Häfliger Antwort B. Binder Persönliches Fazit  
(Reduzierung) 
Wer hat dieses Produkt 
entwickelt? 
Die BOC Information Technologies Consulting GmbH wurde 1995 vom 
Univ. Prof. Dr. Dimitris Karagiannis (Website) in Wien als Spin-off der 
BPMS- (Business Process Management Systems) Gruppe der Abteilung 
Knowledge Engineering der Universität Wien gegründet. Dank der raschen 
Expansion wurde 1996 die erste unabhängige Landesgesellschaft in Berlin 
gegründet. Ausgehend vom Stammsitz in Wien entstanden weitere Landesge-
sellschaften in Madrid (1997), Dublin (1998), Athen (1999), Warschau (2002) 
und der Schweiz in Winterthur (2009). 2005 erfolgte die Gründung der BOC 
Information Technologies Consulting AG in Wien, nachdem sich die Gruppe 
als international tätiges Beratungs- und Softwarehaus etabliert hatte.  
Die BOC Gruppe ist Technologieführer im Bereich IT-gestützter Manage-
mentwerkzeuge und bietet Beratungsservices in den Bereichen Strate-
gie-, Geschäftsprozess- und IT-Management an. Ausgehend von ihrem 
Hauptsitz in Wien und weiteren Gesellschaften in Deutschland, Griechenland, 
Irland, Österreich, Polen, Spanien und der Schweiz sind sie weltweit tätig. 
Das Konzept von ADONIS basiert auf den Grundsätzen des Wissensma-
nagements. Der Ansatz „Wissen entsteht durch die Anwendung von 
Informationen“ von Univ. Prof. Dr. Dimitris Karagiannis legt den Grund-
stein für viele weitere Führungsinstrumente innerhalb von Adonis. Basie-
rend auf diesem Konzept und unterstützt durch das entsprechende „Da-
tenmodell“ lassen sich auch weitere Anforderungen einfach realisieren 
wie beispielsweise das „Interne Kontrollsystem (IKS)“, welches die Ge-
meinden mit dem neuen Rechnungsmodell (HRM2) zwingend einführen 
müssen. 
Das Produkt wurde der BOC Group in Wien 
entwickelt.  
 
ADONIS ist ein weltweit, etabliertes Pro-
dukt (Industrie, Versicherungen, Banken, 
Verwaltung usw.) welches an der Universi-
tät Wien (unter der Leitung von Univ. Prof. 
Dr. Dimitris Karagiannis) entwickelt wurde 
und von der Spin-off Firma BOC-Group 
stets verbessert wird. 
Das Datenmodell ermöglicht weitere Ent-
wicklungsmöglichkeiten (keine Sackgas-
se). 
ADONIS ist längstens aus den Kinder-
schuhen herausgewachsen. Entwick-
lungskosten können auf unzählige Kunden 
abgewälzt werden. Die vielseitigen Bran-
chenlösungen führen zu Synergien und 
führen immer zu neuen innovativen Lö-
sungsansätzen. 
Die BOC Gruppe unterstützt mit ihrem 
breiten Wissen die Umsetzung von firmen-
spezifischen Lösungen. 
Ein starker und etablierter IT-Partner gibt 
Sicherheit (Kontinuität, keine One-Man-
Show).  
Verschiedene Firmen 
werden im Rahmen des 
IG ICT BPM-
Prozessportals erwähnt. 
Wer ist für was zuständig? 
Wie bereits erwähnt wurde das Kern-Produkt der BPM-Plattform (Adonis) an 
der Uni Wien entwickelt und wird von der Spin-off-Firma BOC-Group weltweit 
vertrieben. Die BOC-Group-Filiale in Winterthur ist für den Vertrieb in der 
Schweiz zuständig und bietet auch Schulungen an. Das Produkt ADONIS ist 
mit einem MS Word vergleichbar. Es ist ein Standardprogramm für Prozess-
management, das der jeweiligen Branche oder Anforderung angepasst werden 
kann. Es wird bereits von vielen Banken, Versicherungen, usw. genutzt. Die 
Firma Netcetera AG, in Zusammenarbeit mit ABRAXAS hat auf Basis von 
Adonis eine cloudfähige Prozessmodellierungs- und Dokumentations-
Plattform geschaffen, welche alle eCH-Standards berücksichtigt. Ergänzt 
durch zahlreiche Beispiele aus der Praxis stellt diese Plattform ein gutes Fun-
dament für Verwaltungen jeglicher Art dar, welche sich mit Prozessorientierung 
befassen und vorwärts kommen wollen.  
Netcetera und Abraxas haben das Produkt 
der BOC Group dem eCH-Standard ange-
passt und vertreiben es im Bereich öffentli-
che Hand. Sie verkaufen das Produkt, passen 
es den Gegebenheit der Unternehmung an, 
beraten, schulen und entwickeln das Produkt 
für die Gemeinden weiter. 
Die Zusammenarbeit zwischen den zwei 
Vertreibern (Netcetera/Abraxas – eigentlich 
zwei Konkurrenten) ist durch die Austausch-
plattform entstanden. Modulierte Prozesse 
können über die Austausch-Plattform von 
ADONIS unter den Gemeinden ausgetauscht 
werden. 
Netcetera AG und Abraxas AG haben das 
Produkt der BOC Group für die öffentliche 
Hand im Kanton Zürich dem eCH-
Standard angepasst und eine cloudfähige 
Prozessmodellierungs- und Dokumentati-
ons-Plattform geschaffen, welche alle 
eCH-Standards berücksichtigt.  
Sie verkaufen das Produkt, passen es den 
Gegebenheit der Gemeinden an, beraten, 
schulen und entwickeln das Produkt in 
Zusammenarbeit mit Verbänden aus der 
öffentlichen Hand und Verwaltungen 
weiter (Zürcherorientiertes Produkt). 
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Frage Antwort B. Häfliger Antwort B. Binder Persönliches Fazit 
(Reduzierung) 
Verschiedene Firmen 
werden im Rahmen des 
IG ICT BPM-
Prozessportals erwähnt. 
Wer ist für was zuständig? 
(Fortsetzung) 
Im Falle der IG ICT BPM-Plattform sind wir noch etwas weiter gegangen 
und haben auf Anregung des VZGV (Verein Zürcher Gemeindeschreiber 
und Verwaltungsfachleute) und des VZF (Verband Zürcher Finanzfachleu-
te) weitere Anforderungen direkt implementiert, sodass die nutzenden 
Gemeinden, Städte und sogar der Kanton nach ihren Bedürfnissen diese 
Plattform nutzen können. Unsere Dienstleistung besteht einerseits darin, 
ADONIS zu einem „Zürich-orientierten-Produkt“ zu gestalten und beglei-
tend durch unsere Kompetenz in Beratung und Schulung professionell einzu-
führen und zu unterhalten.  
Konkret haben sich ABRAXAS und Netcetera AG auf Applikationen der Öffent-
lichen Hand spezialisiert, und helfen unter anderem Zürcher Gemeinden und 
Kantonen mit ADONIS ihre E-Government-Lösung zu entwickeln. Konkret 
bieten Sie:  
 eine begleitete Einführung und Schulung nach eCH BPM-Projektleitfaden  
 eGovernment-Prozessstrukturen-Vorlagen nach eCH und best practices und  
 professioneller Support von der Modellierung über die Qualitätssicherung 
bis zum  
 Aufbau und Operationalisierung von IKS.  
 
Zudem arbeiten wir mit Verbänden der öffentlichen Hand (eCH, ISB, 
VZGV, VZF, IG ICT, usw.) an einer systematischen und einheitlichen 
Standardisierung der Leistungsbeschreibung und Prozesse. Die Verbän-
de unterstützen diese Bemühungen und helfen oft bei den Finanzierun-
gen von Weiterentwicklungen, wie z.B. die IG ICT und der VZGV. Wir 
garantieren zudem eine eCH-orientierte (eCH ist ein Verein. Er fördert, entwi-
ckelt und verabschiedet E-Government-Standards). Weiterentwicklung dieser 
Cloudlösung. Zurzeit arbeiten wir z.B. mit dem Verband Zürcher Finanzfach-
leute (VZF) an einem standardisierten und digitalen IKS-Handbuch, das in 
ADONIS integriert werden soll. 
 
 Dank der IG ICT BPM-Plattform können 
Prozesse unter den Gemeinden ausge-
tauscht werden, da für alle Zürcher Ge-
meinden die gleichen rechtlichen Grundla-
gen gelten. Erfahrungen und Erkenntnisse 
von anderen Gemeinden können so geteilt 
werden (best practices). 
Die Verbände unterstützen diese Bemü-
hungen und helfen oft bei den Finanzie-
rungen von Weiterentwicklungen, wie z.B. 
die IG ICT und der VZGV. 
Zurzeit z.B. arbeitet Netcetera und Ab-
raxas mit dem Verband Zürcher Finanz-
fachleute (VZF) an einem standardisierten 
und digitalen IKS-Handbuch, das in ADO-
NIS integriert werden soll. 
Mit ADONIS können die rechtlichen Anfor-
derungen an die Gemeinden wirksam 
umgesetzt werden. 
Welche Kosten fallen für 
die Gemeinden an? 
Wir versuchen mit einer Mischkalkulation auch für kleine Gemeinden 
eine attraktive und kostengünstige Lösung anzubieten. Grundsätzlich 
wird der Preis nach Anzahl Einwohner in Kategorien berechnet. Grössere 
Gemeinden kommen in höhere Klassen und unterstützen Gemeinden mit einer 
schwächeren Finanzkraft. Verrechnet wird ein einmaliger Betrag für den tech-
nischen Aufbau und die Grundschulung der Verantwortlichen Personen 
(Setup, Installation, Weiterbildung und Begleitung). Dieser Betrag liegt zwi-
schen CHF 2‘400.- (kleine Gemeinden) und 9‘600.- (Grosse Gemeinden 
und Städte).  
Es gibt einen Initialaufwand (inkl. Weiterbil-
dung) und wiederkehrende Kosten (Lizenzge-
bühren und Support). Beide Beträge werden 
anhand der Einwohnerzahl berechnet, z.B. 
Uster (als Drittgrösste Gemeinde im Kanton 
Zürich) zahlt für die Erstinstallation Fr. 9‘600 
und die wiederkehrenden Kosten (Support) 
betragen Fr. 9‘600. 
Mit ADONIS arbeiten: Dübendorf, Stein-
maur, Bonstetten, Horgen, Zollikon und 
(neu) Uster. 
Die Anbieter bieten eine attraktive und 
kostengünstige Lösung an.  
Mein persönlicher Einsatz bei Beat Binder 
und der politischen Gemeinde haben die 
Einführung des Produktes bei der Stadt 
Uster forciert. Ich konnte die Vorteile einer 
gemeinsamen Lösung überzeugend ver-
treten und für die SSU viele Vorteile aus-
handeln.   
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Frage Antwort B. Häfliger Antwort B. Binder Persönliches Fazit 
(Reduzierung) 
Welche Kosten fallen für 
die Gemeinden an? 
(Fortsetzung) 
Die wiederkehrenden Kosten bewegen sich im gleichen Rahmen und 
sind für die Nutzung (Betrieb, Lizenzen und Wartung) des Prozessportals 
(inkl. Austausch von Prozessen mit anderen Gemeinden) und dem indi-
viduellen Bereich jährlich zu entrichten.  
Zusätzlich bieten wir noch Optionen an wie Qualitätssicherung, Prozessmodel-
lierung, Schulung und Coaching. Damit bieten wir den Gemeinden die Mög-
lichkeit, erstellte Prozesse nach eCH- und BPMN-Standard professionell zu 
erstellen und die Qualität nachhaltig zu sichern. 
Netcetera und Abraxas bieten Concurrent-
User-Lizenzen an, d.h. nicht alle Benutzer 
erhalten einen unlimitierten Zugang, son-
dern nur eine gewisse Anzahl von Perso-
nen kann gleichzeitig das Produkt nutzen. 
Diese Lösung ist kostengünstiger und hat 
sich bewährt, da nicht alle Mitarbeitenden 
gleichzeitig das Programm brauchen. 
Die Lösung ist zurzeit sehr günstig, weil 
der VZGV Verband (inkl. IG ICT) das Pro-
dukt im Kanton Zürich „puschen“ will. 
Deshalb übernehmen VZGV und IG ICT bis 
2016 die Betriebskosten. Wie anschlies-
send diese Kosten abgewälzt werden, ist 
noch nicht bekannt. Aber je mehr Gemein-
den mit dem Programm arbeiten, desto 
tiefer werden die Kosten sein. Es ist auch 
denkbar, dass die Finanzierung weiterhin 
durch den Verband geschieht. 
Über den Verband wird das Produkt weiter-
entwickelt, so arbeitet zurzeit eine Arbeits-
gruppe an einer elektronischen IKS-
Handbuch-Lösung und die HRM2-Grundlagen 
werden ebenfalls integriert. Somit werden die 
Prozesse den HRM2-Normen entsprechen 
und revisionstauglich sein. 
Für die ganze Sekundarstufe (inkl. Schu-
leinheiten) zahlt die SSU einmalig Fr. 
2‘500 inkl. Schulung. Die wiederkehrenden 
Kosten bewegen sich im gleichen Rah-
men. 
Damit ich das Produkt optimal evaluieren 
konnte, habe ich im Vorfeld zwei Weiter-
bildungen bei der BOC-Group besucht. 
Diese aber individuell organisiert, sodass 
der SSU eine kostengünstige Weiterbil-
dung (meinen Bedürfnissen angepasst) 
von Total Fr. 750 für 2.5 Tage verrechnet 
wurde. 
Führt man sich die verschiedenen Vorteile 
dieses Produktes vor Augen, ist es eine 
qualitativ hochstehende kostengünstige 
Lösung für die SSU mit hohem Entwick-
lungspotential. 
Es gibt verschiedene 
Versionen vom Produkt? 
Welche und warum? 
Ja, der Hersteller von Adonis (BOC) bietet zwei Versionen an: ADONIS 
Commercial Edition und ADONIS Community Edition. ADONIS Commer-
cial ist die Vollversion, welche wir voll in unsere Cloudlösung integriert 
haben. Mit der ADONIS Community Edition stellt die BOC Group eine kosten-
freie ("Freeware"), einfache aber trotzdem umfangreiche Version der ADONIS 
Geschäftsprozessmanagement Software zur Verfügung. Die BOC Group 
erhofft sich natürlich mit der Freeware-Version Studentinnen und Studenten, 
die später den Weg in die Wirtschaft suchen, an die Software zu binden.  
Die wichtigsten Unterschiede zur Vollversion sind:  
 die Software ist nur in Englisch erhältlich und enthält „Wasserzeichen“, 
 Neuerungen stehen nicht sofort zur Verfügung, 
 kein eCH-Standard enthalten, 
 muss auf dem Computer lokal installiert werden (nicht einfach aus der 
Cloud) und 
 es können max. 30 Modelle gespeichert werden- 
Ja es gibt eine Freeware-Version (ADONIS 
Community) und eine Vollversion. Die Free-
ware-Version ist eine Einzelplatz-Anwendung 
und wird grundsätzlich nicht stark weiterentwi-
ckelt. Die modulierten Prozessbeschreibungen 
können, meines Wissens, nicht exportiert 
werden. 
Die Vollversion kann mit zusätzlichen Modulen 
bestückt werden, aber ist bereits jetzt sehr 
umfangreich. 
Es gibt eine Freeware-Version (ADONIS 
Community) und eine Vollversion (ADO-
NIS Commercial). Die Freeware-Version 
ist eine Einzelplatz-Anwendung und wird 
aus kommerziellen Gründen angeboten 
(Kundengewinnung und –bindung). ADO-
NIS Commercial ist in der Cloudlösung 
integriert. 
Für Schulungszwecke ist ADONIS Com-
munity interessant, weil sie gratis auf den 
eigenen Computer heruntergeladen wer-
den kann und keinen Internetanschluss 
benötigt (nur Windows-tauglich). 
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Frage Antwort B. Häfliger Antwort B. Binder Persönliches Fazit 
(Reduzierung) 
Was sind die Systemvo-
raussetzungen für ADO-
NIS Commercial Edition? 
Internetanschluss und Browser. Internet!  
Übrigens, sollte der Lieferant, bzw. die BOC 
Group Konkurs machen, dann kann das 
Produkt direkt auf den Computer geladen 
werden und ist dann eine Einzelplatzan-
wendung und der Kunde kann weiter damit 
arbeiten.   
 
Die webbasierte Lösung bietet eine flexible 
Anwendung des Produktes für die SSU an. 
Alle Schuleinheiten haben Zugriff auf das 
Produkt, auch Home-office ist möglich. 
Interessant ist: Sollte der Lieferant, bzw. 
die BOC Group Konkurs machen, dann 
kann das Produkt direkt auf den Computer 
geladen werden und ist dann eine Einzel-
platzanwendung und der Kunde kann 
weiter damit arbeiten.   
Was ist ADONIS APP? Die ADONIS Commercial Edition steht als volle Weblösung zur Verfügung und 
enthält eine Modellierungs-Komponenten und ein sog. Prozessportal (APP) 
über welches sämtliche autorisierten Mitarbeitenden direkten Zugang zur 
Prozessdokumentation haben. Dazu muss keine Software auf dem Com-
puter installiert werden sondern kann jederzeit und überall via Browser 
und Login aus der Cloud (einen externen Server) genutzt werden.  
Die Daten sind alle zentral und hochsicher auf der Cloud gespeichert. 
Dank diesem Aufbau konnten wir eine „Austauschplattform“ für unsere 
Kunden einrichten. Somit können Modelle, die von anderen Gemeinden 
modelliert wurden, als Vorlage abgelegt und von anderen Benutzern 
genutzt werden. Dieser virtuelle Austausch ist innerhalb einer definierten 
Community wie die der IG ICT möglich und äusserts sinnvoll. 
 Prozessportal (APP) über welches sämtli-
che autorisierten Mitarbeitenden direkten 
Zugang zur Prozessdokumentation haben. 
Dazu muss keine Software auf dem Com-
puter installiert werden sondern kann 
jederzeit und überall via Browser und 
Login aus der Cloud (einen externen 
Server) genutzt werden.  
Die Daten sind alle zentral und hochsicher 
auf der Cloud gespeichert. Dank diesem 
Aufbau konnte eine „Austauschplattform“ 
für die Kunden eingerichtet werden. Somit 
können Modelle, die von anderen Ge-
meinden modelliert wurden, als Vorlage 
abgelegt und von anderen Benutzern 
genutzt werden. Dieser virtuelle Austausch 
ist innerhalb einer definierten Community 
wie die der IG ICT möglich und äussert 
sinnvoll. 




 das Produkt Xpert Ivy von Soreco Publica 
(http://www.sorecoweb.ch/prozesse/)  
 das Produkt Signavio (www.signavio.com)  
 ARIS ein Produkt von Software AG 
(http://www.softwareag.com/de/default.asp)  
 
Ja es gibt unzählige, aber ADONIS lässt 
sich gut unseren Anforderungen anpassen. 
 
Es gibt viele andere Anbieter, aber die 
geleistete Vorarbeit von Gemeinden wie 
Dübendorf und die Unterstützung der 
Verbände hebt ADONIS von der Konkur-
renz ab. 
ADONIS ist für Zürcher Gemeinden eine 
attraktive Lösung. 
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Frage Antwort B. Häfliger Antwort B. Binder Persönliches Fazit 
(Reduzierung) 
Was ist der Unterschied 
zu den anderen Produk-
ten? 
 Alle haben ähnliche Funktionen, enthalten aber keine eCH-Standards.  
 Alle sind Standardprodukte und bieten somit auch keine „Zürich-
orientierten-Vorlagen“ an, was man da natürlich auch „einbauen“ 
könnte.  
 Austauschplattform mit anderen Gemeinden ist nicht installiert.  
 
Wie bereits erwähnt, ADONIS entspricht den 
eCH-Normen, ist sehr umfassend und hat 
einen logischen Aufbau, was sehr benutzer-
freundlich ist. 
 
 Alle haben ähnliche Funktionen enthal-
ten aber keine eCH-Standards.  
 Alle sind Standardprodukte und bieten 
zurzeit keine „Zürich-orientierten-
Vorlagen“ an  
 Eine Anpassung ist möglich, aber teuer 
ohne Unterstützung von Sponsoren. 
 Eine Austauschplattform mit anderen 
Gemeinden ist nicht installiert.  
Was sind bei der Anwen-
dung mit BPM-Plattform 
mit ADONIS die grössten 
Vorteile? 
 eCH-Standards enthalten und in die Benutzerführung „eingebaut“. 
 überarbeitetes IKS-Handbuch von VZF wird integriert.  
 branchenspezifische Vorlagen.  
 E-Government tauglich.  
 gepflegte und standardisierte Zürich-orientierte Lösung.  
 
Die Austauschplattform sollte den Aufwand für 
die Gemeinden mindern. Prozessbeschrei-
bungen können als Vorlage abgespeichert, 
von allen heruntergeladen und den eigenen 
Gegebenheiten angepasst werden. 
Ausserdem sind die HRM2-Anforderungen 
und ein elektronisches IKS-Handbuch bald 
ein fester Bestandteil der Lösung. 
 eCH-Standards enthalten und in die 
Benutzerführung „eingebaut“. 
 überarbeitetes IKS-Handbuch von VZF 
wird integriert.  
 branchenspezifische Vorlagen  
 e-Government tauglich.  
 gepflegte und standardisierte Zürich-
orientierte Lösung. 
 
Was sind bei der Anwen-
dung mit ADONIS die 
grössten Stolpersteine? 
 Man muss wissen, was man will, also zielorientiert damit arbeiten.  
 Klare Strukturen schaffen, ein Organisationskonzept und wenn möglich 
muss ein Ablaufplan definiert werden. Also ein klassisches Projekt für die 
erste Runde.  
 Funktionsumfang (Komplexität).  
 
Da Änderungen jederzeit möglich sind und 
Prozesslandkarten schnell den neuen Bedürf-
nissen angepasst werden können, sind die 
Gefahren klein. 
Dennoch empfehle ich, mit einfachen Prozes-
sen zu starten und nicht gleich komplexe 
Abläufe abbilden zu wollen. 
Wichtig ist auch, nicht etwas Künstliches 
erstellen zu wollen, sondern mit der Pro-
zesslandkarte die Prozesse abzubilden, wie 
sie gelebt werden. 
 Man muss wissen, was man will, also 
zielorientiert damit arbeiten.  
 Klare Strukturen schaffen, ein Organisa-
tionskonzept und wenn möglich muss 
ein Ablaufplan definiert werden. Also ein 
klassisches Projekt für die erste Runde.  
 Funktionsumfang (Komplexität).  
 Vom Einfachem, zum Komplexen. 
 Die Prozesse so abbilden, wie sie le-
ben. 
 
Schulungen – wo und 
wie? 
Die Schulungen sind Teil des Aufbau-Angebotes. Die Kunden werden von uns 
intern geschult (gemäss Offerte).  
Ein Schulungsangebot bietet auch die BOC Group in Winterthur an, aber der 
Zugang ist nicht Branchen spezifisch. 
Bei der BOC Group in Winterthur, aber 
grundsätzlich über Netcetera oder Abraxas. 
Ist bereits ein fester Bestandteil des Ange-
botes. 
Die Weiterbildung ist bereits im Angebot 
integriert. 
Sind Zertifizierungen mit 
ADONIS möglich? 
Selbstverständlich, wir bieten sogar eine genormte Überprüfung der Prozes-




Ja – möglich und wird vom Produkt stark 
unterstützt. 
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5.5 Interviews mit Vertreter und einer Vertreterin des Berufszentrums Uster (BZU) 
Interviews im Berufszentrum Uster (BZU) mit: 
1. Interview mit Hanspeter Schneider, Rektor BZU, am 22.08.14 von 10:30 bis 11:45 Uhr. 
2. Interview mit einer Klassenlehrperson der BZU, am 16.10.14 von 14:00 bis 15:15 Uhr. 
3. Interview mit einer Mitarbeiterin der Schulverwaltung der BZU, am 23.10.14 von 09:00 bis 10:00 Uhr.  
Ziel der BZU-Erhebung: 
In Erfahrung bringen, warum und wie eine öffentliche Bildungsinstitution eine Prozesslandschaft entwickelt und eingeführt hat. 






Warum wurde eine Q‐
Zertifizierung ange-
strebt? 
Qualität ist gefragt. Das Berufsbildungsgesetz ver-
pflichtet die Schulen zu regelmässigen internen und 
externen Qualitätskontrollen, um ihren Qualitäts-
ausweis zu erbringen. Um Subventionen beantragen 
zu können ist oft eine Q‐Zertifizierung nötig. Unsere 
Mitarbeitenden und Schulleitungen haben in den letzten 
Jahren ein Managementsystem auf der Basis von ISO 
9001 und eduQua (Weiterbildung) erarbeitet. Die vorlie-
genden Prozesse werden laufend internen und externen 
Prüfungen unterzogen und sind für alle Lehrenden, 
Lernenden und Angestellten verbindlich. 
Die Schweizerische Vereinigung für Qualitäts‐ und 
Managementsysteme (SQS) hat am 19./20. September 
2012 die Schulen im BZU, sowie das BZU als Organisa-
tion der Zusammenarbeit rezertifiziert. 
Es wurde uns gesagt, dass der 
Kanton Zürich uns dazu verpflich-
tet. 
Damit wir die Qualität von der 
Schule garantieren können.  
 
Qualität ist gefragt. Das Berufsbildungsge-
setz verpflichtet die Schulen zu regelmäs-
sigen internen und externen Qualitätskon-
trollen, um ihren Qualitätsausweis zu 
erbringen. Um Subventionen beantragen 
zu können, ist oft eine Q‐Zertifizierung 
nötig. 
Das Mittelschul- und Berufsbildungsamt 
stellt an die Schulen auf der Sekundarstu-
fe II (Berufswahlschulen, Berufsschulen, 
Mittelschulen, Kantonsschulen usw.) 
andere Anforderungen als die Volksschu-
le. Es scheint, je näher eine öffentliche 
Schule beim Arbeitsmarkt liegt, desto 
wichtiger ist das unternehmerische Den-
ken. 
Welche Bedeutung hat 
eine Qualitätszertifizie-
rung für eine öffentli-
che Bildungsinstituti-
on? 
Wir sind der Meinung, ISO kann uns das bieten, was wir 
zum Aufbau eines Qualitätssicherungssystems brau-
chen, um Total‐Quality‐Management (TQM) zu leben. 
TQM ist ein Weg, bei dem die Schule als Ganzes sich in 
ihrer Organisation weiterentwickelt und möglichst ver-
schiedene Qualitätsaspekte berücksichtigt werden. 
Ausserdem ist es die Chance eine Plattform für alle zu 
erarbeiten, die es ermöglicht, die Zusammenarbeit und 
die Qualität der Dienstleistungen der Schulen für die 
Kunden systematisch und transparent zu entwickeln. 
?? Wir garantieren qualifiziert Lehr-
personen und dass der Unterricht 
in ISO-Form unterrichtet wird.  
 
 
ISO unterstützt Total‐Quality‐ Manage-
ment (TQM). TQM ist ein Weg, bei dem 
die Schule als Ganzes sich in ihrer Orga-
nisation weiterentwickelt und möglichst 
verschiedene Qualitätsaspekte berück-
sichtigt werden. Ausserdem ist es die 
Chance eine, Plattform für alle zu erarbei-
ten, die es ermöglicht, die Zusammenar-
beit und die Qualität der Dienstleistungen 
der Schulen für die Kunden systematisch 
und transparent zu entwickeln. Mit ISO ist 
Prozessdenken unerlässlich. 
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Warum haben Sie sich 




Wir haben uns damals für die ISO‐Zertifizierung 9001 
mit eduQua entschieden, weil diese am besten die 
Durchgängigkeit unserer Organisation abbildete. Mit 
ISO entscheiden die Kunden was Qualität ist und 
nicht die Schule. Ein Wechsel zu ISO 29990 ziehen wir 
in Erwägung. (Anmerkung N. Curcuruto: Die Internatio-
nale Organisation für Normung hat mit der ISO 29990‐
2010 neu eine branchenspezifische Vertiefung der ISO 
9001 entwickelt, um bildungsspezifische Systeme abbil-
den zu können. Die internationale ISO 29990 eignet 
sich für alle Lerndienstleister von der Volksschule bis 
zur Universität sowie für alle Weiterbildungsorganisatio-
nen.) 
Die ISO‐Standards gelten ebenfalls für den Dienstleis-
tungsbereich. Eine konsequente Prozessorientierung 
steht im Vordergrund, d.h. jede Tätigkeit im Klas-
senzimmer, im Sekretariat, in der Schulleitung, usw. 
welche Inputs erhält und diese in Ergebnisse um-
wandelt, wird als Prozess angesehen. Dies mag mit 
ein Grund sein, warum im In‐ und Ausland immer mehr 
Schulen diese international anerkannte und bekannte 
Norm anstreben. Ausserdem sind die ISO‐Standards 
auf den Kunden ausgerichtet. Dabei ist nicht nur der 
externe Kunde (bei uns also Schülerinnen, Kursteil-
nehmer und Studenten), sondern auch der interne 
Kunde (unsere Mitarbeitenden), gemeint. 
b) Nutzen: 
Wir wollen mit Hilfe der selbst definierten Pro-
zessabläufe eine Arbeitskultur pflegen, worin jedem 
bewusst ist, dass seine Arbeit an einer Kollegin 
oder einen Kollegen adressiert ist, der diese Ar-
beitsleistung wiederum als Input für seine Arbeit 
braucht.  
a) Grund:  
Es wurde uns gesagt, dass wir bei 
dieser Zertifizierungsart die Pro-
zesse selber bestimmen könnten. 
Andere Gründe sind mir nicht 
bekannt. 
b) Nutzen:  




a) Grund:  
Gleichstellung gegenüber anderen 
Institutionen  
b) Nutzen:  
Garantieren den Kunden, Schü-
ler/innen qualifizierten Lehrperso-
nen, Dozenten und der Unterricht 
finden auch mit diesen Normen 
statt.   
 
Mit ISO entscheiden die Kunden was 
Qualität ist und nicht die Schule. 
Die ISO‐Standards gelten ebenfalls für 
den Dienstleistungsbereich. Eine konse-
quente Prozessorientierung steht im 
Vordergrund, d.h. jede Tätigkeit im 
Klassenzimmer, im Sekretariat, in der 
Schulleitung, usw. welche Inputs erhält 
und diese in Ergebnisse umwandelt, 
wird als Prozess angesehen. Dies mag 
mit ein Grund sein, warum im In‐ und 
Ausland immer mehr Schulen diese inter-
national anerkannte und bekannte Norm 
anstreben. Ausserdem sind die ISO‐
Standards auf den Kunden ausgerichtet. 
Dabei ist nicht nur der externe Kunde 
also Schülerinnen, Kursteilnehmer und 
Studenten, sondern auch der interne 
Kunde, die Mitarbeitenden, gemeint. 
Mit den selbst definierten Prozessabläufen 
kann eine Arbeitskultur geschaffen 
werden, worin jedem bewusst ist, dass 
seine Arbeit an einer Kollegin oder 
einen Kollegen adressiert ist, der diese 
Arbeitsleistung wiederum als Input für 
seine Arbeit braucht.  
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Warum haben Sie sich 




So erfassen die Prozessdefinitionen alle Stellen im 
Schulhaus, von der Schulleitung über den Hausdienst, 
den Technischen Dienst und das Sekretariat bis zur 
Lehrperson, so dass sie schliesslich den Lernenden 
zugutekommen.  
ISO fordert verbindlich Verbesserungsprozesse. Als 
moderne Schule wollen wir uns den Forderungen 
von Gesellschaft, Politik und Wirtschaft nicht ver-
schliessen. Wir beschreiben deshalb, wie wir sys-
tematisch die Marktbedürfnisse aufnehmen mit dem 
Ziel, auf diese Weise unser Kerngeschäft, die Bil-
dungsvermittlung, ständig zu optimieren, damit 
unsere Kunden ihre Arbeitsmarktfähigkeit ausbauen 
oder mindestens halten können.  
Ausserdem sind mit den Prozessbeschreibungen 
die Verantwortungen geklärt und die Prozesse wer-
den kontinuierlich verbessert. Dies führt zu mehr 
Effizienz und Wirtschaftlichkeit. 
  ISO fordert verbindlich Verbesserungspro-
zesse. Die Schule will sich damit nicht den 
Forderungen von Gesellschaft, Politik und 
Wirtschaft verschliessen. Sie beschreibt 
deshalb, wie sie systematisch die Markt-
bedürfnisse aufnehmen mit dem Ziel, auf 
diese Weise das Kerngeschäft, die Bil-
dungsvermittlung, ständig zu optimieren, 
damit ihre Kunden ihre Arbeitsmarktfähig-
keit ausbauen oder mindestens halten 
können.  
Ausserdem sind mit den Prozessbeschrei-
bungen die Verantwortungen geklärt und 
die Prozesse werden kontinuierlich ver-
bessert. Dies führt zu mehr Effizienz und 
Wirtschaftlichkeit. 
Welches Modell liegt 
Ihrer Prozesslandkarte 
zu Grunde? 
Wir haben bis heute im BZU eine gemeinsame Pro-
zessarchitektur erarbeitet. Unsere Prozesslandkarte 
baut auf ISO‐Standards auf. Sie wurde jedoch unseren 
Gegebenheiten stark angepasst. 
Modelle?? Weiss nicht. Auch der ISO-Standard baut auf das 
Modell Input-Act-Output auf und stellt das 
Dienstleistungsangebot im Mittelpunkt 
(Kerngeschäft). 
Wie wurden die Mitar-
beitenden darüber 
informiert? 
Die Mitarbeitenden wurden bei der Erstellung der Pro-
zesse mit einbezogen und später von den Prozesseig-
nern – teilweise von ihren direkten Vorgesetzten über 
Änderungen informiert – oder als Auditoren ausgebildet, 
um an der Weiterentwicklung des Systems und der 
stetigen Verbesserung der Prozesse teilzuhaben. 
Als Kickoff gab es eine Veranstal-
tung mit allen Lehrkräften. 
Die Lehrpersonen, Mitarbeiter 
wurden schriftlich informiert 
 
Ein klarer vordefinierter Informationsablauf 
war definiert. Dennoch scheint eine Lücke 
entstanden zu sein. Die Systematik hat 
nicht gleichermassen alle Mitarbeitenden 
erreicht oder das Thema wurde nicht von 
allen Mitarbeitenden als wichtig wahrge-
nommen und somit wie ausgeblendet. 
Mit welchen Mass-
nahmen wurde das 
Prozessdenken in der 
Organisation auf allen 
Stufen eingeführt? 
Mit kontinuierlichen Weiterbildungen, Informationsan-
lässen, als Mitwirkende bei internen oder schulübergrei-
fenden Audits. Die Motivation für die Mitarbeitenden ist: 
Die Schule im Rahmen des zur Verfügung stehenden 
Freiraumes zukunftsgerichtet zu gestalten. Es ist uns 
ein grosses Anliegen, dass möglichst viele (alle) Mitar-
beitenden transparent und laufend an der Entwicklung 
der Qualität beteiligt sind. 
Weiss nicht, ob es ein Prozess-
denken in den Köpfen der Lehrer 
gibt. Ich denke nicht in Prozessen, 
sondern in pädagogischen Kon-
zepten. 
Mit Info-Mailing, anschliessend mit 
gezielten Kursen wie Workshops 
 
Die unzähligen Einführungsmassnahmen, 
konnten nicht bei allen Beteiligten ein 
Umdenken bzw. ein Prozessdenken etab-
lieren. Ich finde die Aussage „Lehrperso-
nen denken in pädagogischen Konzepten“ 
aussagekräftig und erlebe diese Haltung 
auch in meiner Organisation.  
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wurde für die Umset-
zung angewendet? 
a) Vorgehen 
Jede BZU‐Schule strebte parallel die ISO‐Zertifizierung 
für sich an und hat zu diesem Zweck eine eigene Projekt-
organisation aufgebaut. Nach einer gemeinsamen 
Einführungsveranstaltung erfassten und beschrieben 
Arbeitsteams die Meta‐ und Haupt‐Prozesse für das 
BZU und danach wendeten Sie diese in den jeweili-
gen Schulen an. Die ISO‐Norm ist ein Rahmen, der 
hilft, die Prozesse zu definieren und zu dokumentie-
ren. 
Die von den Schulen gemeinsam erarbeitete Prozessar-
chitektur auf BZU‐Ebene umfasst die schulübergreifen-
den Prozesse. Dies vereinfacht letztlich den Austausch 
und die Koordination von Ressourcen. 
Qualität muss aber durch die Mitarbeitenden getra-
gen werden. (siehe Prozessübersicht BZU: 
https://qdms.bzu.ch/icc.aspx?oid=13890)- 
Qualität ist aber ein laufender Prozess. Das System 
muss stetig gepflegt und Änderungen in der Organi-
sation müssen umgehend abgebildet werden. Gerade 
jetzt befinden wir uns in einem Änderungsprozess. Die 
Gewerbliche‐Industrielle Berufsschule (GIBU) und die 
Wirtschaftsschule KV Uster (WSKVU) wurden kürzlich zur 
Berufsfachschule Uster, Wirtschaft und Technik zusam-
mengeführt. Dank der Prozesslandkarte ist eine be-
schauliche und effiziente Anpassung der Prozesse 
möglich. In einem ersten Schritt haben wir die Abläufe 
der zwei Schulen zusammengeführt und verglichen. Die 
zu überarbeitenden Prozesse wurden mit Farben ge-
kennzeichnet. Rote sind WKVSU‐Prozesse und grüne 
GIBUProzesse, die voneinander abweichen und überar-
beitet werden müssen. Orange Prozesse sind aktualisier-
te. Siehe Teilausschnitt BFSU 
(https://qdms.bzu.ch/icc.aspx?oid=17890). 
a) Vorgehen 
Es wurden Gruppen gebildet, 
welche die Prozesse bearbeiten 
sollten. Nach meiner Ansicht, 
definierte der Rektor die Prozesse. 
b) Normen setzen 
?? 
c) Bereich zusammenführen 
?? 
a) Vorgehen 
Die Lehrpersonen, Mitarbeiter 
wurden schriftlich informiert und 
entsprechend eingeschult. 
b) Normen setzen 
Mit Workshops in den Fachschaf-
ten, Abteilungen usw. wurde der 
Ist-Zustand zusammengefasst und 
anschliessend ausarbeitet. 
c) Bereich zusammenführen 
Wenn nötig wurden Bereiche 
zusammengeführt wie z.B. BM2 
Technik und Wirtschaft. 
Eine ISO-Zertifizierung ist ein guter An-
stoss, um Prozessmanagement zu imple-
mentieren und einen Rahmen zu stecken. 
Ich zitiere: „Die ISO‐Norm ist ein Rahmen, 
der hilft, die Prozesse zu definieren und zu 
dokumentieren.“ 
Eine Zertifizierung ist für Prozessmanage-
ment nicht zwingend nötig, aber eine gute 
Ausgangslage und Anleitung.  
Eine klare Prozessarchitektur (Prozess-
landkarte) hilft die Komplexität eines Unter-
nehmens zu erfassen, Strukturen zu setzen 
und den Umfang zu definieren. 
Qualität muss aber durch die Mitarbeiten-
den getragen werden, sagt Hanspeter 
Schneider, das heisst Prozessmanagement 
muss mit den Mitarbeitenden gemeinsam 
entwickelt werden. Deshalb hat die BZU mit 
einer Einführungsveranstaltung die Mitar-
beitenden informiert und geschult. Arbeits-
teams haben anschliessend die Meta- und 
Hauptprozesse erfasst und beschrieben. 
Des Weiteren, ich zitiere: „...wurden pro 
Haupt‐Prozess 2 bis max. 4 Prozesseigner 
bestimmt, welche sich regelmässig mit 
ihren Teams absprachen. Ausserdem 
wurde ein Q‐Leitungs‐Gremium gegründet, 
welches sich nur mit der Qualität der Pro-
zesse befasste. Von rund 1000 Subprozes-
sen regeln schliesslich nur 100 Prozesse 
den Alltag. Ein pragmatischer Ansatz ist 
wichtig, damit das System nicht überlastet 
wird und lebt. Es wurden klare Dokumentar-
ten definiert (Was ist ein Formular, Check-
liste, Weisung, etc.) und klare übergreifen-
de Standards definiert.“   
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wurde für die Umset-
zung angewendet? 
(Fortsetzung) 
b) Normen setzen 
Es wurden pro Haupt‐Prozess 2 bis max. 4 Prozess-
eigner bestimmt, welche sich regelmässig mit ihren 
Teams absprachen. Ausserdem wurde ein Q‐
Leitungs‐Gremium gegründet, welches sich nur mit 
der Qualität der Prozesse befasste. Von rund 1000 
Subprozessen regeln schliesslich nur 100 Prozesse 
den Alltag. Ein pragmatischer Ansatz ist wichtig, 
damit das System nicht überlastet wird und lebt. Es 
wurden klare Dokumentarten definiert (Was ist ein 
Formular, eine Checkliste, eine Weisung, etc.) und 
klare übergreifende Standards definiert. Siehe 
Abbildung Prozess „Ein Audit durchführen (GIBU)“ 
https://qdms.bzu.ch/icc.aspx?oid=14552- 
c) Bereich zusammenführen 
Klare Grundlagen wurden geschaffen, Aufträge formu-
liert, Beteiligte eruiert, Wechselwirkungen studiert und 
auf ein einheitliches Bild geachtet. In einem ersten 
Schritt wurden die Meta‐, danach die Hauptebenen 
und anschliessend die Subebenen erarbeitet. An-
schliessend alles zusammengeführt. 
  Und weiter: „Klare Grundlagen wurden 
geschafft, Aufträge formuliert, Beteiligte 
eruiert, Wechselwirkungen studiert und auf 
ein einheitliches Bild geachtet. In einem 
ersten Schritt wurden die Meta‐, danach die 
Hauptebenen und anschliessend die Sub-
ebenen erarbeitet. Anschliessend alles 
zusammengeführt.“ Mir erscheint in diesem 
Kontext vor allem die Aussage wichtig: „Es 
wurde ein pragmatischer Ansatz gewählt.“ 
Ich bin auch der Meinung, dass Prozess-
management die Organisation „erleichtern 
muss“ und nicht „schwerfällig machen“. 
Schliesslich will man ja optimieren und nicht 
obstruieren. Der Hinweis „eine klare Doku-
mentation wurde definiert“ finde ich kapital, 
um dem Prozessmanagement eine Wachs-
tums Chance zu geben! Nachdenklich 
stimmt mich die Antwort der Lehrperson. 
Wurde er zu wenig in den Prozess einbe-
zogen? Oder wurden die Gegebenheiten 
(Umfeld öffentliche Schule) zu wenig be-
rücksichtigt? Ich schliesse aus seiner Ant-
wort, dass er sich nicht involviert fühlt. 
Würden Sie heute 
das gleiche Vorgehen 
wählen? 
Ja – unbedingt. Wir haben sehr viel Pionierarbeit geleis-
tet und wir sind überzeugt, eine sehr wirtschaftsnahe 
Lösung entwickelt zu haben. 
Hängt vom Rektor ab. Als Schule ja. Ein überzeugter Rektor und Mitarbeiterin 
Schulverwaltung. Zweifel bei der Lehrper-
son, trotz durchdachter Einführung. 
Sie haben sich für 
eine hauseigene 
digitale Lösung ent-
schieden – warum? 
Wir konnten dank Markus Mäder, einer Lehrperson der 
BFSU eine interne Informatiklösung entwickeln. Ob 
Qualität entsteht, hängt davon ab, wie die Prozesse 
definiert und gelebt werden, deshalb haben wir auf 
eine digitale Lösung gesetzt. 
a) Vorteile 
 Wir haben eine massgeschneiderte digitale Lö-
sung, die unseren Bedürfnissen (Praxis) entspricht. 
 Prozesse sind für alle schnell und mit einem Inter-
net‐Anschluss von überall zugänglich. 
 Einfache Navigation innerhalb der Prozessarchitek-









Aufgebaut auf die eigenen Be-
dürfnisse. 
b) Nachteile 
Zu spezifisch (geht zu sehr ins 
Detail). 
c) Stolpersteine 
dito – wie Nachteile. 
Die digitale Lösung entwickelt von Markus 
Mäder überzeugt. Sie deckt die Bedürfnisse 
der Organisation ab, ist schnell, effizient 
und Orts unabhängig.  
Eine effiziente digitale Lösung kann dazu 
führen, dass die Organisation versucht ist, 
absolut alle Prozesse abzubilden. Der 
pragmatische Ansatz geht verloren, wird 
schwer zu pflegen und wird schliesslich 
auch ineffizient. 
Gefahr einer „Veradministrierung“. 
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Sie haben sich für eine 
hauseigene digitale 
Lösung entschieden – 
warum? 
(Fortsetzung) 
 Unterlagen/Dokumente, die den Prozess 
unterstützen, sind schnell greifbar. 
 Der Zugriff auf die Daten und die Zu-
griffsberechtigungen sind genau geregelt. 
 Dank zentraler Verwaltung ist der Auf-
wand für die Pflege gering. 





mentelles Vorgehen – stetige Verbesse-
rungen durch Anpassungen nötig. Gefahr 
einer „Veradministrierung“. 
c) Stolpersteine 
Ich sehe keine – das Produkt ist einfach 
und pragmatisch aufgebaut. Es ist gut 
dokumentiert und die Weiterentwicklung ist 
deshalb nicht von Markus Mäder abhängig. 
  Die digitale Lösung scheint auch die Lehrperson 
zu überzeugen, weil immer die aktuellsten Do-
kumente, Formulare usw. von überall schnell 
greifbar sind. Zugangsberechtigungen regeln 
den Zugriff und/oder grenzen die Wahl ab. Die 
Verwaltung der Dokumente ist zentralisiert und 
deshalb der Pflegeaufwand gering. Optimierun-
gen können schnell umgesetzt werden. 
Der Aufbau erfordert aber einen grossen Auf-
wand. 
Problematisch finde ich die Entwicklung einer 
eigenen Lösung, die Personen abhängig ist, 
auch wenn sie gut dokumentiert ist.  
Wird das QM in allen 
Schuleinheiten und auf 
allen Ebenen gelebt? 
Ja – weil es den Arbeitsalltag und die 
Kommunikation erleichtert. Von zentraler 
Bedeutung sind jedoch die Verfügbar-
keit und die Pflege des Systems. 
Das QM System wird nach meiner 
Ansicht höchstens genutzt für das 
Downloaden einzelner Formulare. 
Ja 
 
Kennt der Mitarbeitende den Prozess, kann der 
Ablauf durchaus auf das Downloaden von For-
mularen reduziert werden. Massgebend ist die 
Verfügbarkeit und Pflege des Systems. 
Wie hoch sind die 
Einführungskosten 
und die Pflege des 
Systems? 
Die Initialisierungskosten sind hoch. Die 
Pflege/Verwaltung muss jährlich budge-
tiert werden. Es zahlt sich aber aus. 
Sehr viel. Sehr hoch, denn da sind die Kosten für 
das System (elektronisch), externe 
Dozenten und mehr.   
Sehr hohe Initialisierungskosten und jährliche 
Verwaltungskosten. Aber mit der Umsetzung 
gewinnt die Organisation an Effizienz und Wirk-
samkeit. 
Wer pflegt das Sys-
tem? 
Die Prozesseigner, also unsere Mitarbei-
tenden, welche die Prozesse auch leben, 
anwenden. 
Technisch: Einzelfirma M. Mäder, 
Firma ist in Auflösung begriffen, 
anschliessend M. Mäder, Lehrer 
Gibu. 
Inhaltlich: vermutlich Rektor, ev. 
Abteilungsleiter, ev. Q-
Verantwortlicher. 
Einer Mitarbeiterin im Admin wurde die 
Aufgabe zugewiesen. 
Wer das System an der BZU pflegt, scheint nicht 
ganz klar, was langfristig zu Problemen führen 
kann. 
Ein wichtiger Punkt in der Umsetzung ist, das 
Danach sorgfältig zu planen und Verantwortun-
gen zu definieren. 
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Wer stösst die Über-
arbeitung eines Pro-
zesses an? 
Mitarbeitende oder Kunden (Lernende, 
Studierende, Berufsbildner, Eltern, …). 
Weiss nicht. Q-Leiter sowie alle Bereiche, damit die 
Daten immer aktualisiert sind. 
Auch der Verbesserungsprozess muss allen 
bekannt und definiert sein. 
Ist das Interne Kon-
trollsystem IKS bereits 
implementiert? 
Ja- Es gibt fremde und interne Validie-
rungen. Ob dies IKS heisst weiss ich 
nicht. 
Ja. Eine digitale Lösung ermöglicht auch eine 
schnelle Umsetzung von anderen Führungsin-
strumenten. 
Wo findet das Interne 
Kontrollsystem IKS 
statt? 
Grundsätzlich auf allen Prozessebenen. An der Schule. Im Haus. IKS bzw. Controlling kann auf allen Ebenen 
effizient stattfinden. 
Wer führt neue Mitar-
beitende in die An-
wendung ein? 
Die Q‐Leiter der Schulen oder direkte 
Vorgesetzte, welche auch als Prozesseig-
ner aktiv sind. 
Weiss nicht, ob es eine Einführung 
gibt. 
Q-Leiter zusammen mit externen Dozen-
ten aus dem Bereich 
Neue Mitarbeitende müssen ins System einge-
führt werden. ABER das Wissen muss regel-
mässig für alle aufgefrischt werden. 
Wer evaluiert, ob das 
QM im Alltag ange-
wendet wird? 
Durch interne und externe Audits, sowie 
durch Befragungen der Lernenden stellen 
wir dies sicher. 
Habe selbst bis jetzt noch keine 
Kontrolle zu spüren bekommen. 
Q-Leiter zusammen mit den Auditoren 
 
In zertifizierte Organisationen finden regelmässi-
ge Audits statt. Dies empfiehlt sich auch für 
nicht-zertifizierte Unternehmungen.  
Auf was muss geach-
tet werden damit ein 
QM „lebt“? 
 Mitarbeitende müssen gut und laufend 
informiert werden (Nutzen, Stand des 
Projektes). 
 Die Dokumentenbibliothek zeitgerecht 
erstellen (Zusammenführung, Standardi-
sierung) obwohl dies teilweise aufwändig 
ist. 
 Bei einer digitalen Lösung, gehen Links 
gerne vergessen bzw. Links Dritter wer-
den regelmässig verändert. 
 Interne, aber vor allem, externe Links 
müssen regelmässig geprüft werden. 
 Ein Controlling Konzept ist unumgäng-
lich. 
Ein QM müsste ein klar besseres 
Produkt zur Folge haben. Unser 
Produkt ist „ guter Unterricht“. Guter 
Unterricht lässt sich nicht mit Prozes-
sen steuern. Für guten Unterricht 
braucht es Lehrer mit pädagogi-
schem Geschick, ein entsprechendes 
Menschenbild, Ausdauer, Humor, 
Wissen, Geduld, Einfühlungsvermö-
gen etc. Wie will man dies mit Pro-
zessen erzeugen? Prozesse können 
rein administrative Abläufe definieren. 
Also wie gehe ich vor, wenn ich keine 
weisse Kreide mehr habe? Oder 
ähnlich komplizierte Fragen.  
Es soll einfach, übersichtlich und nach-
vollziehbar sein 
 
Zusammenfassend müssen folgende Punkte 
berücksichtigt werden: 
 Mitarbeitenden müssen laufend und gut infor-
miert werden. 
 Eine gepflegte Dokumentenbibliothek muss 
vorhanden sein. 
 Die digitale Lösung muss regelmässig geprüft 
werden. 
 Ein Controlling-Konzept muss das System 
laufend prüfen. 
 Es muss übersichtlich und nachvollziehbar 
aufgebaut sein. 
 Es muss eine pragmatische Lösung sein, 
welche auch Lehrpersonen überzeugt und 
nicht vom pädagogischen Konzept ablenkt. 
Sind Sie von Ihrer 
Umsetzung über-
zeugt? 
Absolut. Nein. ¾ davon. Eine Schule ist keine Bank, Versicherung usw. 
Eine öffentliche Schule erfordert ein Konzept, 
das dies berücksichtigt und alle Mitarbeitenden 
überzeugt. 
Nutzen Sie das In-
strument aktiv in Ihrem 
Alltag? 
Selbstverständlich. Nein. Täglich. Vielleicht liegt die Lösung in diesen Antworten. 
Die strategische Ebene, die operative Führungs-
ebene, die Schulverwaltung, Personalführung, 
Liegenschaft, Finanzen, Sonderpädagogik besit-
zen Prozesse die abgebildet werden müssen. 
Der Unterricht hingegen wird vom Lehrplan 
gesteuert und könnte davon ausgenommen 
werden. 
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5.6 Erhebungen mit den Mitarbeitenden der Schulverwaltung der Sekundarstufe Uster 
Ziel der SSU-Erhebung: 
Welche Prozesse müssen zwingend in der Schulverwaltung der Sekundarstufe Uster abgebildet werden? 
Ablauf der SSU-Erhebung für die Identifikation der Prozesse: 
1. Schritt: 
Die Mitarbeitenden der Schulverwaltung wurden an der Teamsitzung vom 14. Au-
gust 2014 über meine Absichten und das Vorgehen informiert. Gleichzeitig veran-
staltete ich eine kleine Schulung zum Thema Prozessmanagement und bildete einen 
Prozess mit einem Flussdiagramm ab. 
Da die Schulverwaltung in klar definierte Ressorts aufgeteilt ist, können die Pro-
zesseigner ohne Mühe identifiziert werden. Die Prozesse Finanzen können der 
Fachfrau Finanzen zugewiesen werden, die Prozesse Liegenschaften der Liegen-
schaftverwaltung usw. 
Rechts ein Ausschnitt aus der Schulung: Prozess „Anruf beantworten“. 
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2. Schritt: 
Alle Mitarbeitenden der Schulverwaltung erhielten am 14. August 2014 folgenden Auftrag: 
 
Während einer Woche (7 Arbeitstage) müssen sie alle ihre Aktivitäten aus ihrem Ressort aufschreiben.  
Ende Woche werten sie die Liste aus, indem sie jede Aktivität einem Prozess zuordnen. Frist bis zu den Herbstferien. 
 
Abbildung 2: Auszug Aktivitäten Liste Ressort Finanzen/Controlling 
3. Schritt: 
a) Am 28. Oktober 2014 habe ich im persönlichen Gespräch mit jedem Mitarbeitenden die erfassten Aktivitäten sortiert, gewichtet und einem Schulverwaltungspro-
zess zugeordnet (Reduktion und Triage). So entsteht unsere Liste „identifizierte SSU-Prozesse“. 
b) Zu diesem Zweck haben wir gemeinsam Prozesskategorien gebildet und Prozesseigner zugewiesen. 
c) Die entstandene Prozess-Liste wurde bei dieser Gelegenheit besprochen, ergänzt und korrigiert. 
d) Hauptprozesse wurden definiert und Subprozesse formuliert. 
 
Abbildung 3: Auszug Tabelle Personaladministration 
Personaladministration Prozesseigner Sachbearbeitende Personal und L SV
Anz. Hauptprozesse Subprozesse1 Subprozesse2 Subprozesse3 Subprozesse4 Subprozesse5 Subprozesse6 Subprozesse7 Subprozesse8 Priorität
1 Anlässe für Mitarbeitende Info-Anlässe Schulbesuch Jahresschlussessen Info-Anlass für neue MA








3 DAG DAG-Liste pflegen DAG auszahlen DAG Brief und Geschenk
4 Einmalzulage EZ Auszahlen
5 Eintritt Mitarbeitende Personaldossier eröffnen
Personaldaten 
erfassen Verfügung erstellen
Eintritt in Scolaris 
erfassen
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Prozesse gemäss Funktionendiagramm und Geschäftsordnung der SSU


















































































































































































Schulpflege x x x x x x x x
Präsidium x x x x x
Ressort Q+P x x x x x x x
Ressort Finanzen x x x x x
Ressort Liegenschaft x x x x x
Ressort SoPä x x x x x
Ressort Informatik x x x x x
Schulleitung x x x x x x x x x x x x x
Leitung SV x x x x x x x x x x x
L Fachstelle SoPä x x x x x x x x x x x




Anhand von rechtlichen Grundlagen der Sekundarstufe Uster versuche ich weitere Pro-
zesse zu identifizieren (Funktionendiagramm, Geschäftsordnung usw.). 
Diese werden ebenfalls den Prozesskategorien und Prozesseigenern zugewiesen. 
Siehe rechts Ausschnitt: identifizierte Prozesse mit SSU Rechtsgrundlagen. 
Abbildung 4: Auszug identifizierte Prozesse mit SSU Rechtsgrundlagen 
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5. Schritt: 
Vergleich Liste „identifizierte Prozesse aus SIB-Lehrgang“ und Liste „SSU identifizierte Prozesse“ sowie Integration von identifizierten Prozessen aus der Geschäftsordnung und des Funktionendiagramms. 
Um den Vergleich zu vereinfachen, habe ich die Prozessbezeichnungen zum Teil angepasst (z.B. „Info-Anlass-Mitarbeitende“ in „Anlässe für Mitarbeitende“). Nachfolgend bilde ich die identifizierten Pro-
zesskategorien sowie Hauptprozesse ab. 
Personaladministration   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
unbezahlter Urlaub  Integriert in Absenzverwaltung 
Personalrekrutierung Personalrekrutierung  
DAG DAG  
Vikariate Vikariate  
MAB MAB  
Einmalzulage Einmalzulage  
Lohnentwicklung Lohnentwicklung  
Absenzverwaltung  Absenzverwaltung  Krankheit, Mutterschaft, Urlaub, DAG-Urlaub, unbezahlter Urlaub usw. 
Eintritt MA Eintritt MA, Anstellung  
Austritt MA Austritt MA  
Personaldossier Personaldossier  
Anlässe für Mitarbeitende Anlässe für Mitarbeitende  
Jahresschlussessen  Integriert in Prozess Anlässe MA 
Unfälle (kant./kom.)  Integriert in Prozess Absenzverwaltung 
WB-Gesuche überwachen  Gehört an der SSU zu Führungsprozessen 
Lohneinstufung kom. MA  Integriert in Lohnentwicklung u. Anstellung 
Archivierung  Integriert in Prozess Personaldossier 
 Pensenbestätigung Bei Schuljahres- oder Semesterwechsel 
 Abrechnung Freifächer, Aufgabentreff Auszahlung Stundenlohn  
Schülerbelange   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
BISTA-Statistik BISTA-Statistik  
Gesundheitskontrollen (Arzt, usw.) Gesundheitskontrollen (Arzt, usw.)  
Zuzug SuS  Integriert in Schülerdaten pflegen 
Wegzug SuS  Integriert in Schülerdaten pflegen 
Tagesstruktur Tagesstruktur  
Stundenplanprozess  Gehört an der SSU in die Verantwortung der Schulleitungen 
Übertritt PS->Sek Übertritt PS->Sek  
Schülerdossier Schülerdossier - Archiv  
Aufgabentreff Aufgabentreff  
Disziplinarverfahren  Gehört an der SSU in die Verantwortung der Schulleitungen und Fachstelle Sonderpädagogik 
Schülertransport  An der SSU kein Bedarf (öffentlicher Transport zumutbar) 
Mittagstisch Mittagstisch  
Schulbestätigungen  Integriert in Schülerdaten pflegen 
Gymi-Rückkehrende  Integriert in Schülerdaten pflegen 
Dispensationen  Gehört an der SSU in die Verantwortung der Schulleitungen 
Schülerüberweisungen (Wegzug)  Integriert in Schülerdaten pflegen 
Kriseninterventionen  Gehört an der SSU in die Verantwortung der Schulleitungen und Fachstelle Sonderpädagogik 
Eintrittsabend KIGA  An der SSU wird nur die Sekundarstufe betreut 
 Schülerdaten verwalten, Scolaris pflege  
 Freifächer Wie Schwimmkurs, Tastaturschreiben usw. - Kursverwaltung 
 Schule findet statt Zuteilung von Schüler/innen in eine andere Klasse um kurzfristige befristete Absenzen von LP abfan-
gen zu können (nur SH Weidli) 
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Finanzen   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
Voranschlag Voranschlag (Globalbudget)  
Jahresrechnung Jahresrechnung/ Geschäftsbericht  
Leistungsaufträge erstellen  Integriert in Voranschlag und Jahresrechnung 
Rechnungen kontieren (Kreditoren) Kreditorenbuchhaltung  
Controlling Controlling  
Investitionsrechnungen  Integriert in Voranschlag und Jahresrechnung 
Rechnungen erstellen (Debitoren) Debitorenbuchhaltung (BWS) An der SSU nur Debitorenbuchhaltung für BWS 
Inventar Inventar  
Hochrechnung  Integriert in Voranschlag und Jahresrechnung 
 Interne Verrechnungen  
 Kreditkartenverwaltung   
 Rechnungsführung  
 Klassenlagerabrechnungen  
 Stammdaten Abacus pflegen  
 Finanzbuchhaltung Allgemein  
 Bauabrechnungen  
 Leistungsvereinbarungen für Schuleinheiten  
 Leistungsvertrag mit politische Gemeinde  
Sonderpädagogik   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
DaZ DaZ  
IF IF  
ISR ISR  
Externe Schulung Externe Schulung  
Disziplinarverfahren Disziplinarverfahren  
SSA SSA  
SPD SPD  
Anmeldung SuS Anmeldung SuS SoPä  




(Transport, Schulmaterial)  
 Rechnungen (z.B. Mittagessen) z.B. Weiterverrechnung Mittagessen an Eltern 
 Therapien  
 SoPä Angebot definieren  
 Standortbestimmungen SuS  
 Entscheide über ambulante SoPä Massnahmen  
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Liegenschaftverwaltung   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
Schlüsselverwaltung Schlüsselverwaltung  
Liegenschaften mieten Liegenschaften mieten  
Liegenschaften vermieten Liegenschaften vermieten  
Bauprojekte Bauprojekte Thema Bauprojekthandbuch 
Sanierungen Sanierungen Thema Bauprojekthandbuch 
Sicherheitsvorkehrungen Sicherheitsvorkehrungen  
Mobiliar bestellen Mobiliar bestellen  
Raumstrategien Raumstrategien Thema Bauprojekthandbuch 
Abrechnungen Bauprojekte  Integriert in Prozess Bauprojekt  
 Reinigungspersonal  
 Liegenschaftsunterhalt  
 Hauswartungen  
Informatik   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
Zugangsdaten verwalten Zugangsdaten verwalten  
Extranet verwalten Extranet verwalten  
(technischer Bereich)  
Kopiergeräte verwalten Kopiergeräte verwalten  
Software verwalten Software verwalten  
EDV-Anschaffungen EDV-Anschaffungen  
Homepage verwalten Homepage verwalten  
(technischer Bereich)  
WB Informatik WB Informatik koordinieren  
Hardware verwalten Hardware verwalten  
Hochrechnung  Integriert im Finanzbereich 
 Support  
 Budget ICT zusammenstellen  
Kommunikation   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
Homepage pflegen Homepage pflegen (inhaltlich)  
Öffentlichkeitsarbeit  Wird an der SSU in interne und externe Kunden augeteilt 
Extranet pflegen Extranet pflegen (inhaltlich)  
Newsletter Newsletter  
Pressearbeit aktiv Pressearbeit aktiv  
Eltern Info Eltern-Info  
 Öffentlichkeitsarbeit extern  
 Öffentlichkeitsarbeit intern  
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Führung/L Schulverwaltung   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
VZE  Integriert in Prozess Stellenbeschaffung 
MAG/MAB  Integriert in Prozess MA führen und Q+P 
Stellenplan  Integriert in Prozess Stellenbeschaffung 
Protokollführung  Integriert in alle Gremien 
Klausuren organisieren  Integriert in Prozess Schulpflege betreuen 
Prozessmanagement Prozessmanagement  
Leistungsverträge Leistungsverträge  
MA führen MA führen  
Schulbesuche organisieren  Integriert in der Prozesskategorie Personaladministration 
Weiterbildungen Weiterbildungen  
Wissensmanagement Wissensmanagement  
Rechtsgrundlagen pflegen Rechtsgrundlagen pflegen  
Schulpflege betreuen Schulpflege betreuen  
 Q+P Sitzungen  
 KOS Sitzungen  
 Schulpflege Sitzungen  
 Gemeinderat  
 Pflege Schulhäuser  
 Versicherungen  
 Stellenbeschaffung  
 Risikomanagement  
 Administrative Tätigkeiten  
 Materialbeschaffung SV  
 Abstimmungen  
Qualitätsmanagement   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
Prozessbeschreibungen  Integriert in Prozess Prozessmanagement 
Prozesse pflegen  Integriert in Prozess Prozessmanagement 
IKS IKS Verbesserungsvorschläge 
Erhebungen Zufriedenheit Erhebung Zufriedenheit  
Verbesserungsvorschläge Verbesserungsprozess  
Controlling Controlling  
 Prozessmanagement Formulare 
 Gelber Ordner (OFH)  
 Standortmarketing  
 
Die Gegenüberstellung „SIB-Prozesse“/“SSU-Prozesse“ zeigt, dass die befragten Schulgemeinden sehr viele gleiche Prozesse aufweisen. Dies ist kein Zufall. Alle 
Schulgemeinden im Kanton Zürich besitzen die gleichen rechtlichen Grundlagen und werden von der Bildungsdirektion Zürich gesteuert. 
Nachfolgende Prozesse aus dem Bereich Schulpflege und Schulleitungen wurden nur über die Geschäftsordnung und das Funktionendiagramm eruiert und werden 
vollständigkeitshalber hier aufgeführt.  
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Schulpflege   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
 Aufsicht über die ganze SSU  
 Antragsstellung Parlament  
 Leistungsvertrag polit. Gemeinde  
 Legislaturziele formulieren  
 Rechtliche Grundlagen pflegen  
 Vertragsabschlüsse mit Körperschaften  
 Qualitätssicherung  
 Controlling  
 Jahresabschluss  
 Voranschlag  
 Präsidialentscheide  
 Organisation und Leitung  
 Beisitz KuSs ZO  
 Einstellung Schulbetrieb ganze Schule  
 Schulprogramm  
 Schulraumplanung  
 Rekurs Eltern  
 Festlegung Schulgeld KuSs ZO u. BWS  
 Vertretung Gemeinden gegen aussen  
 Vertretung Schuleinheiten gegen aussen  
 Verantwortung Öffentlichkeitsarbeit  
 Bewirtschaftung Öffentlichkeitsarbeit  
 Vernehmlassung  
Schulleitung   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
 Einstellung Unterrichtstunde  
 Besuchstage festlegen  
 Zuteilung LP Klasse  
 Besondere Unterrichtsformen ISR  
 Wahlfachangebot  
 Hausordnung  
 Elternmitwirkung  
 Schülermitwirkung  
 Zuteilung SuS Schulhäuser  
 Disziplinarmassnahmen SuS  
 Disziplinarmassnahmen MA  
 Schulprogramm  
 Jahresprogramm  
 Schulraumplanung  
 Selbstevaluation  
 Rekurs Eltern  
 Übertritt  
 Umstufung  
 Überspringen  
 Umteilung  
 Dispensationen  
 Verweis u. Versetzung in eine andere Klasse  
 Wegweisung von Schule (Timeout)  
 Vorzeitige Entlassung aus der Schulpflicht  
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Aktivitäten   
Prozesse aus SIB-Lehrgang Erhobene SSU-Prozesse Bemerkungen 
 Material (Büromaterial)  
 Kunden  
 Interne Post  
 Telefon  
 Mails  
 Schulleitung Krämeracker  
 Schulleitung Freiestrasse  
 Schulleitung Weidli  
 Interne Besprechungen/Absprachen  
 Archivierung  
 Stundenpläne  
 Listen erstellen  
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Prozesse gemäss Funktionendiagramm und Geschäftsordnung der SSU
In der Verantwortung bzw. Vorbereitung (federführend) = V
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Schulpflege x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Präsidium x x x x x x x x x x x x x x x x
Ressort Q+P x x x x x x x x x x x
Ressort Finanzen x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Ressort Liegenschaft x x x x x x x x x x x x x x x x x
Ressort SoPä x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Ressort Informatik x x x x x x x x x x x x x x
Schulleitung x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Leitung SV x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x
L Fachstelle SoPä x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Liegenschaftverwaltung x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x
Lehrpersonen x x x x x x x x x x
Andere x x x
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Fazit 
Auffallend sind die Anzahl gleicher Nennungen seitens SIB-Teilnehmerinnen und SSU-Mitarbeitenden. Die unterbreitete Prozessliste zeigt auf, dass von den 99 
Prozessen, die von den SIB-Teilnehmerinnen genannt wurden, 90 auch von den Mitarbeitenden der SSU-Schulverwaltung genannt wurden. Es ist anzunehmen, 
dass die gleichen Prozesse nicht in den anderen Schulgemeinden gleich modelliert werden, dennoch unterstützt diese Gegebenheit den Austausch zwischen den 
Gemeinden erheblich (auch Wissensaustausch). Die gleichen Rechtsgrundlagen und die Bildungsdirektion sind dafür verantwortlich. 
Meine Mitarbeitenden und ich können hingegen die eruierte Anzahl an Nennungen innerhalb der SIB-Teilnehmerinnen nicht nachvollziehen, wie folgendes Beispiel 
aufzeigt: Obschon der Prozess „unbezahlter Urlaub“ von 12 SIB-Teilnehmerinnen genannt wurde (12 von 13), ist dieser Prozess im Schulverwaltungsalltag der SSU 
nicht wichtig, weil höchstens zwei- bis drei Lehrpersonen (von 120) davon Gebrauch machen. Der Prozess „Eintritt Mitarbeitende“, welcher nur 9-mal genannt wur-
de, scheint uns da wesentlich wichtiger. Schulverwaltungen, welche Primarschulen und Kindergärten betreuen, haben mehr Betreuungs- und Gesundheitsabklä-
rungsprozesse als auf der Sekundarstufe (Tagesstrukturen, Schülertransport, Zahnuntersuchungen usw.). 
Die Benennung der Prozesskategorien (z.B. Personaladministration) sowie die Einteilung der Prozesse in Prozesskategorien ist nicht immer eindeutig möglich und 
auch Interpretationssache, z.B. ein Jahresschlussessen mit Mitarbeitenden ist ein Prozess, welcher in verschiedene Kategorien eingeteilt werden kann (interne 
Kundenbetreuung, Kommunikation, Personaladministration usw.). An der SSU haben wir die Einteilung nach Prozesseigner vorgenommen. 
Die Mitarbeitenden der Schulverwaltung haben auch Aktivitäten genannt, welche aus einem pragmatischen Ansatz heraus, nicht als Prozesse dargestellt werden 
(z.B. Kunden am Schalter bedienen). Diese Aktivitäten sind trotzdem in diesem Dokument aufgeführt, weil sie vielleicht zu einem späteren Zeitpunkt an Wichtigkeit 
gewinnen könnten. 
Aus der Analyse der Geschäftsordnung und des Funktionendiagramms konnten auch Prozesse der Schulpflege und Schulleitung gewonnen werden. Diese könnten 
bei der Weiterentwicklung des Prozessmanagements an der SSU zum Tragen kommen und werden deshalb hier auch aufgeführt.  
Einige Prozesse werden in verschiedenen Prozesskategorien aufgeführt, z.B. Controlling. Es handelt sich um Prozesse, die je nach Bereich einen anderen Fokus 
aufweisen und daher je nach Zuständigkeit verschiedene Vorgehensweisen benötigen. 
Es wurden folgende Prozesskategorien und Hauptprozesse identifiziert: 
Prozesskategorien Anz. Hauptprozesse Prozesseigner/in Aufgabengebiet 
Personaladministration 13 Sachbearbeitende Perso-
nal/Schülerbelange und L SV  
Schulverwaltung 
Schülerbelange 11 Sachbearbeitende Perso-
nal/Schülerbelange und L SV 
Schulverwaltung 
Finanzen 15 Fachfrau Finanzen und L SV Schulverwaltung 
Sonderpädagogik 15 Leitung Fachstelle SoPä Sonderpädagogik 




Informatik 10 Fachfrau Finanzen und ICT Support Schulverwaltung 
Kommunikation 7 Sachbearbeitende Öffentlichkeitsar-
beit/Kommunikation 
Schulverwaltung 
Führung Schulverwaltung 18 Leitung Schulverwaltung Schulverwaltung 
Schulpflege 23 Schulpflege Schulpflege 
Schulleitungen 24 Schulleitung Schulleitungen 
Allgemein 13 Diverse Eigner Schulverwaltung 
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Personaladministration Prozesseigner Sachbearbeitende Personal/Schülerbelange und L SV
Anz. Hauptprozesse Subprozesse1 Subprozesse2 Subprozesse3 Subprozesse4 Subprozesse5 Subprozesse6 Subprozesse7 Subprozesse8
1 Anlässe für Mitarbeitende Info-Anlässe Schulbesuch Jahresschlussessen Info-Anlass für neue MA Pensionierten Treffen Adventskränze Pausebrötli
2 Austritt Mitarbeitende Kündigung Pensionierung Abfindungen Arbeitszeugnis erfassen Austrittsgespräch Austritt Mandanten 
melden
Austritt in Scolaris erfassen Personaldossier 
abschliessen
3 DAG DAG-Liste pflegen DAG auszahlen DAG Brief und Geschenk
4 Einmalzulage Kommunale EZ Kantonale EZ
5 Eintritt Mitarbeitende Personaldossier eröffnen Personaldaten erfassen in 
Scolaris
Verfügung erstellen Eintritt Mandanten 
melden























MAB-Liste pflegen LP u. MA über MAB 
informieren, einladen
MAB-Ablauf koordnieren MAB-Ergebnis im PULS 
erfassen
9 Pensenbestätigungen Pensenbestätigungen an LP
10 Personaldossier, Listen 
führen
Personaldossiers pflegen Personaldossiers archivieren Personalliste führen Telefonliste führen Liste Altersentlastung Liste Geburtstag Liste DAG Liste MAB
11 Behördenwahl Erneuerungswahl Ersatzwahl
12 SL und LP rekrutieren Anforderungsprofil prüfen 
und Inserat erfassen
Inserate aufsetzen Bewerbungen auswerten Bewerbende absagen Bewerbende einladen 
Vorstellungsgespräch

















Inserate inserieren Bewerbungen auswerten Bewerbende absagen Bewerbende einladen 
Vorstellungsgespräch




12 Absenzverwaltung ( Krankheit ,  
M ut t erschaf t ,  D A G, U nf älle usw.)
kom. und kant. 
Mitarbeitende 
Arztzeugnisse einfordern Absenzen kontrollieren (VSA-
Liste)
Mutterschaft melden Unfälle melden Case Management 
anmelden
bezahlter/unbezahlter Urlaub 
(Ereignisse Umzug, Todesfall usw.)
DAG Urlaub
13 Vikariate Vakanzen ausschreiben Vikar/innen anschreiben Stundenrapporte 
kontrollieren/ auszahlen
Vikariatsliste nachführen
Es wurden 160 Hauptprozesse identifiziert, davon gehören 98 Hauptprozesse in den Bereich Schulverwaltung. Die Hauptprozesse enthalten wiederum unzählige 
Subprozesse.  
Ich werde mich für diese Arbeit nur auf die Prozesskategorien fokussieren, die für die Schulverwaltung relevant sind, bzw. zu meinem Aufgabengebiet gehören. 
Mit der Liegenschaftsverwaltung teilt die Schulverwaltung viele Hauptprozesse. An der Schulpflegesitzung vom 16. September 2014 wurde von der Schulpflege 
beschlossen, ein Bauprojektmanagementhandbuch für die Sekundarstufe Uster zu erstellen. Dieses wird nun von der Liegenschaftsverwaltung realisiert und mit 
meiner Hilfe ins ADONIS integriert. 
Ich weiss, dass die SSU-Prozessliste und Einteilung nicht abschliessend ist. Dennoch ist sie eine gute Grundlage um den Umfang der Prozesse abschätzen zu kön-




rien habe ich mit meinen 
Mitarbeitenden nochmals 




12. bis 18. Dezember 
2014) und erweitert. 
Nachfolgend werden die 
Prozesslisten, welche mit 
den Mitarbeitenden der 
SSU erarbeitet und be-
sprochen wurden sowie 
die gewonnen Prozesse 
aus der Geschäftsord-
nung und dem Funktio-
nendiagramm, nach Ka-
tegorie (Ressorts) und 
mit den bereits identifi-
zierten Subprozessen 
dargestellt. Es werden 
nur drei Bereiche exemp-
larisch dargestellt. 
N. Curcuruto, Master of Advanced Studies ZFH in Ausbildungsmanagement - Anhang Seite 47 
Schülerbelange ProzesseignerSachbearbeitende Personal/Schülerbelange und L SV
Anz. Hauptprozesse Subprozesse1 Subprozesse2 Subprozesse3 Subprozesse4 Subprozesse5 Subprozesse6 Subprozesse7 Subprozesse8
1 Übertritt PS->Sek Info-Veranstaltung 
Übertrittabend























Auf-, Ab- und 
Umstufungen 
behandeln
5 Schülerdossier - Archiv Archiv pflegen 
(Indivikar)




6 BISTA-Statistik BISTA-Daten 
erfassen/korrigieren






8 Freifächer Schwimmkurs Tastaturschreiben Atteste 
ausstellen
9 Schule findet statt (SH 
Weidli)
Schülerliste erstellen
Finanzen Prozesseigner Fachfrau Finanzen/Controlling und L SV
Anz. Hauptprozesse Subprozesse1 Subprozesse2 Subprozesse3 Subprozesse4 Subprozesse5 Subprozesse6 Subprozesse7 Subprozesse8
1 Bauabrechnungen Investitionskonten Analyse 
erstellen; Hilfe bei Abgleich 
Architektenabrechnung
2 Controlling Cockpit erstellen für LG mtl. Vikariatsliste für SL Lohnauswertung VSA für L SV 
erstellen
Lohnlisten für LG KuSs und BWS, 








Liste für Elternbeiträge 
formatieren, ergänzen
 Elternbeiträge berechnen und 
verbuchen(monatlich und 
semesterweise)
Mahnliste prüfen und zur Freigabe 
weiterleiten
Generieren von Kundennummern Rechnungen stornieren und 
neu schreiben




Abklärungen Kontierungen mit 
Gemeindeamt und Hilfestellung SL 
bei Kontierungsproblemen
Abklärung im Bereich 




Eröffnung von neuen 








Journalauswertung erstellen JR mit Leistungsaufträgen erstellen, 
zusammenführen, für Druckerei 
und Gemeinderat zwecks Versand 
vorbereiten.





Abschreibungen Jahresrechnung mit 
Differenzbegründung
8 Klassenlagerabrechnungen Vorschuss Korrekturen klären und vornehmen Überprüfen ob für Finanzen alles 
vorhanden ist
Zur Zahlung freigeben Ablage
9 Kreditkarte Kreditkarte beantragen Kreditkartenabrechnung prüfen
10 Kreditorenbuchhaltung Visumsliste pflegen Rechnungen prüfen, kontieren und 
zur Auszahlung weiterleiten
Einzahlungen bei Stadtkasse 
tätigen
Rechnung VSA einlesen, 






12 Leistungsvertrag mit 
politischer Gemeinde
13 Rechnungsführung Rechnungsstellung u. 
Inkassowesen
Kreditkartenabrechnung prüfen Einholen Finanzausgleich u. 
Schulgelder
Aufsicht über Auszahlung Beiträge
14 Stammdaten Abacus 
pflegen
Funktionale Gliederung prüfen Konti anlegen Kostenstellen Kontostamm und 
Kostenstellenstamm pflegen
15 Voranschlag (GB) Journalauswertung erstellen Voranschlag mit Leistungsaufträgen 
erstellen, zusammenführen, für 
Druckerei und Gemeinderat zwecks 
Versand vorbereiten.





Abschreibungen Globalbudget inkl. 
Steuerfuss
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6. Teamsitzungsprotokoll vom 14.08.2014 
 
7. Programmplan ADONIS Pilotphase 
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8. Auszug Voranschlag SSU 2015, Leistungsauftrag LG Politische Führung 
und Verwaltung, S. 6 
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8. Prozess Jahresrechnung/Geschäftsbericht – Turtel-Diagramm 
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9. Unterstützungsprozesse, U6001 SIPOC-Diagramm Administration SSU 
(Auszug) 
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10. Prozesslandkarte der SSU mit PowerPoint erstellt 
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11. Prozesslandkarte der SSU im ADONIS abgebildet 
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12. Sublandkarte Administration im ADONIS abgebildet 
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13. SSU-Rollensystem im ADONIS abgebildet 
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14. Auszug eCH-Richtlinien 
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15. SSU Modellierungsleitfaden, Version 1.0 
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16. U6211 Pensenänderung - Tabellenlaufdiagramm 
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17. U6212 Einmalzulage – Tabellenlaufdiagramm 
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18. U6101 Übertritt – Tabellenlaufdiagramm 
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19. U6102 Übertritt-Abend – Tabellenlaufdiagramm 
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20. U6212 Einmalzulage Prozess mit ADONIS abgebildet 
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21. U6101 Übertritt Prozess mit ADONIS abgebildet 
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22. U6102 Übertritt-Abend Prozess mit ADONIS abgebildet 
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23. U6211 Pensenänderung Prozess mit ADONIS abgebildet 
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24. Projektantrag „Prozessmanagement“ 
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25. Projektauftrag „Prozessmanagement“ 
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26. Präsentation „Prozessmanagement“ 
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